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Les fondamentaux 
de [’innovation 



Pourquoi parle-t-on tous de l’ innovation ? 



Aujourd’hui, I’innovation est une notion omnipresente. II suffit de 
s’interesser aux termes utilises, souvent par abus de langage, dans 
tous les domaines (politique, economique,...) pour se rendre compte 
de I’importance que cette notion vehicule dans notre monde 
« moderne ». 

Souvent cloisonnee et injustement associee a I’unique progres 
technologique, I’innovation se decline dans tous les domaines et a tous 
les niveaux d’une entreprise, d’une societe, d’un pays... On parlera 
d’innovation sociale quand un nouveau dispositif d’aide sociale sera 
mis en place et creera de la valeur sans pour autant s’appuyer sur des 
« nanotechnologies »... 

L’innovation n’est pas reservee a une elite puisque vous allez le 
constater a travers cet ouvrage, I’innovation est censee etre de 
I’ordre de la nature humaine. Ceci devrait etre quelque chose que I’on 
fait naturellement, au quotidien. 

Or, depuis quelques annees, la perte de nos systemes de valeurs et le 
delitement du lien social, ont genere une crise qui va au-dela du 
simple monde de la finance. La crise d’aujourd’hui est, entre autre, 
une crise de sens. Les modifications des systemes de management 
oubliant le role societal de I’entreprise et des managers, I’oubli de 
I’Homme dans I’entreprise, la valorisation par I’unique valeur 
financiere... sont autant de maux qui nous ont fait perdre, ou plutot 
anesthesier notre capacite a innover. 

Aujourd’hui I’omnipresence de I’innovation temoigne de cette volonte 
de redonner du sens a nos actions. C’est une sorte d’appel a la 
mobilisation. Cela montre la volonte de creer de la valeur autre 
qu’uniquement financiere (creer de la connaissance, creer de la 
reconnaissance...), deconsidererle marchede maniereplus« fairplay » 
ou la concurrence ne se fait pas par des actions de protectionnisme ou 
de coups bas, mais par le progres, par I’innovation. Si mon seul objectif 
est de creer de la valeur par I’innovation, je marginaliserai de fait les 
acteurs qui ne souhaitent pas jouer le jeu. 
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Ce besoin d’innovation temoigne enfin et surtout d’un besoin d’exis- 
tence des consommateurs, des utilisateurs qui veulent des solutions 
adaptees a leur besoin d’individu unique, qui veulent se sentir 
ecoutes, compris, consideres, et identifies dans notre societe. 
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L’innovation est-elle une necessite sociale ? 



Les acteurs du monde politique ont bien compris I’importance de 
I’innovation dans notre societe. Outre [’utilisation a outrance de ce 
qualificatif dans leurs diverses allocutions, mais egalement dans la 
plupart des messages publicitaires et marketing, les institutions ont 
mis en place des organismes etatiques et europeens charges de 
promouvoir I’innovation. Le monde economique se mobilise pour 
« faire de I’innovation ». Pourquoi cette « ruee » vers I’innovation ? 
L’innovation est-elle une necessite economique ? Sociale ? Ou socio- 
economique ? 

L’innovation : une necessite sociale 

Aujourd’hui, le consommateur a besoin de se sentir exister face a la 
mondialisation et I’individualisme grandissant. Cela peut se traduire 
de differentes manieres comme par des phenomenes de mode et de 
communautarisme. Parmi les evolutions sociologiques observees, on 
peut remarquer que le consommateur exige de plus en plus de 
produits capables de satisfaire ses attentes objectives et subjectives. 
II desire se sentir unique et devient un « consom’acteur ». 

Cette evolution sociologique a pour consequence d’engendrer chez lui 
un besoin constant de nouveautes (produits, services...) repondant a 
ses attentes. Le consommateur a done besoin d ’innovations en perma- 
nence pour satisfaire ses attentes et ses besoins. L’innovation est done 
une necessite sociale et, en ce sens, on peut I’apparenter a la notion 
de « progres ». 

L’innovation : sociale par nature et par definition 

Une des dimensions intrinseques de I’innovation est done son caractere 
social par definition. Cependant, I’innovation est egalement une 
necessite sociale par nature car elle n’existe que si une societe 
I’accepte en tant que telle. D’ailleurs, cela signifie que pour parler 
d’innovation il faut tout d’abord bien connaitre la cible (groupe social) 
a qui elle est destinee. 
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Par exemple, lorsque je lance un nouveau produit sur le marche, la 
cible est incarnee par le client final qui sanctionnera cette nouveaute 
et la qualifiera, ou non, d ’innovation. 

En revanche, lorsque j’invente une nouvelle machine d’injection plas- 
tique qui reduit mes couts de production de 20 %, la cible est incarnee 
par I’entreprise et plus specifiquement par les hommes qui vont 
devoir utiliser cette nouvelle machine. C’est la reduction effective 
des couts de production de X % qui qualifiera ou non cette nouvelle 
machine d’innovation. C’est plus precisement de la creation de valeur 
qu’apportera cette machine que dependra la sanction positive ou non 
de son caractere innovant. En effet, si le gain est de 5 % mais que la 
qualite des pieces est moins bonne, que le climat social s’est degrade 
car les utilisateurs sont epuises, est-ce reellement une creation de 
valeur ? 



6 



7 00 questions pour comprendre et agir 



L’innovation est-elle une necessite economique ? 



Le marche, point de rencontre entre le produit et le consommateur, 
est un facteur determinant dans la caracterisation de la notion d’inno- 
vation. 

D’apres Constant, le produit, bien materiel ou immateriel (service) ou 
combinaison des deux, propose par une entreprise, a pour objet la 
satisfaction d’un ou de plusieurs besoin(s) individuel(s) ou collectif(s). 
Destine a etre vendu, il doit etre une reponse adaptee a la demande 
de I’utilisateur. 

Or, aujourd’hui, les attentes specifiques des consommateurs ont 
conduit a une inflation quantitative de I’offre de produits et services. 
Pour repondre au marche et generer une plus grande variete de 
produits sans augmenter les couts, les entreprises ont mis en oeuvre, 
dans de nombreux domaines, le concept de gamme de produits. Ainsi 
au triptyque classique « qualite-cout-delais » est venu s’ajouter la 
notion de variability et d’evolutivite des produits. 




Besoin de nouveautes permanentes 
correspondant a des attentes individuelles 
(ou oommunautaires) precises 



Besoin d’innovations 



Innovation : une necessite socio-economique 
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C’est pourquoi, d’apres Quinn, « la competitivite des grandes entre- 
prises est basee sur trois strategies dont une est la capacite d’innover 
plus vite et plus souvent que les autres concurrents ». Pour Drucker, 
« I’innovation est I’instrument le plus important de ^entrepreneur, 
peu importe son domaine d’activite ». Ainsi, sur un marche qui se 
caracterise par sa complexity et sa competitivite, l ’innovation est une 
necessite economique. 

D’ailleurs, cette necessite est d’autant plus evidente qu’aujourd’hui 
le consommateur est devenu infidele et ne pas lui proposer une 
reponse a son besoin equivaut a le perdre. Cette evidence devient 
encore plus forte lorsque I’on se positionne dans un contexte de 
mondialisation avec des pays emergents a grande capacite de 
production, et dans lequel innover est le seul moyen de sortir d’une 
concurrence directe par le prix et d’orienter son marche vers un 
marche a concurrence par I’innovation. 
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7 00 questions pour comprendre et agir 



La notion d’innovation possede-t-elle plusieurs sens ? 



L’innovation : un resultat 

La complexity de la notion d’innovation apparait des I’instant ou I’on 
cherche a la definir. En effet, le mot innovation est polysemique de 
par son caractere a la fois substantif et procedural (selon la notion de 
proceduralite decrite par Simon). 

Dans la litterature, on retrouve ces deux notions. Par exemple, pour 
Stiegler « I’innovation est la capacite pour une entreprise a reperer un 
savoir inventif et a le socialiser ». 

Pour Schumpeter, « I’innovation correspond au premier usage 
commer-cial d’un produit ou d’un precede qui n’avait jamais ete 
exploite auparavant » [Schumpeter, 1 940] 1 . L’innovation est done une 
action qui permet d’aboutir a un resultat que I’on peut aussi appeler 
une innovation. 

L’innovation : un processus 

Pour d’autres, I’innovation est un processus. En effet, Rochet precise 
que, « ... des systemes nationaux d’innovation a ^organisation des 
projets, I’innovation est le produit de conditions tant macro que 
microeconomiques. ». 

Pour Bonnaure, « I’innovation e’est I’art de transformer des connais- 
sances en richesses ». 

Alain Rondeau, lui, ecrit que I’innovation est un processus d’emulation 
visant la reconfiguration du savoir existant. 

Alberti quant a lui, definit « I’innovation comme etant le resultat d’un 
processus permettant la transformation d’une idee en produit ou 
service commercialisable. Elle est I’aboutissement concret d’une 
invention ou d’une idee nouvelle. Contrairement a I’invention, I’inno- 
vation sous-entend une appropriation par les usagers ». 



1 Note de I’editeur : les references entre crochets ([]) renvoient a la bibliographie 
en fin d’ouvrage. 
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Enfin, Bocquet, Marquis et Myers s’accordent sur une definition qui 
regroupe toutes ces approches : « I’innovationest issue d’un« processus 
global de sous-processus inter-relies : le processus support, de mana- 
gement et de conception ». 

L’innovation est done une action qui s’appuie sur un processus : le 
processus d’innovation. 

L’innovation : une demarche 

Pour d’autres encore, I’innovation correspond a une demarche, a une 
volonte strategique et managerial visant a s’appuyer sur ce processus 
d’innovation et dont la finalite est d’arriver a des resultats innovants. 
Cette volonte est portee par des individus qui tentent d’insuffler un 
dynamisme a leurs collaborateurs pour adopter des demarches et des 
approches favorables a I’innovation. Cette notion de demarche fait 
davantage reference a la culture de I’entreprise. 



10 



7 00 questions pour comprendre et agir 



Quelles sont les origines du mot innovation ? 



Avant de definir le mot innovation, il convient avant tout de 
comprendre ses origines. C’est notamment en se penchant sur 
1’evolution de cette notion que vous pourrez apprehender au mieux la 
richesse de sens du mot « INNOVATION ». 

Innovation vient du mot latin « innovare » qui signifie revenir a, 
renouveler. Innovare quand a lui est compose du verbe « novare » de 
la racine « novus », qui veut dire changer, nouveau, et aussi du 
prefixe in-, qui indique un mouvement vers I’interieur. 

On comprend de fait que I’innovation est avant toute chose un 
« mouvement », done un processus. 

Pour Philippe Schoen, innover « c’est le fait de rentrer dans quelque 
chose de « nouveau ». Alors qu’on dirait aujourd’hui qu’innover, c’est 
sortir du cadre, I’etymologie nous indique qu’on penetre dans quelque 
chose. 

On comprend mieux le sens de ce mouvement dans I’utilisation du mot 
innovation dans la terminologie juridique au Moyen Age : « introduire 
quelque chose de nouveau dans une chose etablie ». Innover, c’est 
entrer dans le quotidien pour mieux le changer, d’ou I’acception de 
renouveler. 

Jusqu’au xn e siecle, le mot designait ce qui etait jeune. Puis vers le 
xvi e siecle, le sens derive vers ce qui est singulier, inattendu, 
surprenant. C’est a cette meme periode que le mot innover signifie 
faire preuve d’inventivite, creer des choses nouvelles, sens qu’il a 
encore aujourd’hui. » 

L’etymologie du mot innovation nous apprend trois choses sur 
I’innovation : 

• (.’innovation est un mouvement que I’on peut qualifier de 
processus. 

• L’innovation genere un changement qui doit etre accepte par le 
systeme de valeurs des individus concernes. 

• « L’innovation est feconde, creatrice de nouvelles richesses » 
[P. Schoen, 2006], 



1 1 
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Existe-t-il une definition officielle de /' innovation ? 



Pas veritablement si ce n’est celle du manuel d’Oslo de I’Organisation 
de cooperation et de developpement economique (OCDE) qui propose 
la definition suivante : 

« L’innovation consiste a gerer le savoir de maniere creative en 
reponse aux demandes formulees par le marche et a d’autres besoins 
sociaux ». 

L’innovation concerne tous les secteurs de I’economie, aussi bien 
I’ancienne que la nouvelle, aussi bien dans le tangible que dans 
I’intangible, aussi bien les « low-tech », « med-tech » que « high- 
tech ». 

En 2005 ce manuel a ete actualise par les definitions suivantes : 

— On entend par innovation technologique de produit la mise au 
point/commercialisation d’un produit plus performant dans le but 
de fournir au consommateur des services objectivement nouveaux 
ou ameliores. 

— Par innovation technologique de procede, on entend la mise au 
point/adoption de methodes de production ou de distribution 
nouvelles ou notablement ameliorees. 

— Elle peut faire intervenir des changements affectant - separement 
ou simultanement — les materiels, les ressources humaines ou les 
methodes de travail ». 

Enfin, selon Jean-Pierre Denis, P.-DG d’OSEO, « Innover, c’est vous 
demarquer et apporter toujours plus de valeur a votre offre afin de 
conquerir de nouveaux marches et preparer I’avenir. » 

L’ensemble de ces definitions permettent de « delimiter » le contour 
de I’innovation mais que signifie tout particulierement le mot 
« innovation » ? 
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Au final, que signifie le mot « innovation » ? 



Cette question appelle une reponse qui est primordiale dans le 
developpement de notre capacite a innover. En effet, cette definition 
va vous permettre a tout moment de savoir si vous « faites » de 
I’innovation, ou plutot de I’invention ou encore de la creativite ou 
finalement juste de ^optimisation. 

L’objectif est aussi de vous permettre de donner du sens a vos actions 
d’innovation et surtout de donner de « (’intelligence » aux outils et 
methodes que nous verrons ulterieurement. En effet, un marteau 
permet a un menuisier de realiser une oeuvre et ce meme marteau 
peut servir a agresser une personne agee. La difference entre les deux 
reside dans ^intelligence que I’Homme a donnee a I’outil. Pour I’inno- 
vation, c’est la meme chose. Trap souvent il nous est difficile de se 
positionner, de savoir si nous sommes alles trap loin ou pas assez dans 
notre demarche. Pourquoi ? Parce que nous avons eu du mal a definir 
le sens et I’objectif a atteindre. 

C’est pourquoi, quelle que soit la nature de votre demarche d ’innovation, 
il convient de revenir a cette definition pour pouvoir definir, verifier, 
guider, piloter... vos actions et vous garantir I’obtention d’une innovation. 

L’innovation est done une demarche structuree autour d’un processus 
(done pilotee) et qui doit aboutir a un resultat. 

Ce resultat doit : 

— Etre nouveau dans le domaine considere. 

— Creer de la valeur. 

— Etre socialise. 




De la creativite a I’innovation 
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Qu’appelle-t-on les 3 piliers fondateurs de /’ innovation ? 



L’innovation est done une demarche structuree autour d’un processus 
(done pilotee) et qui doit repondre de maniere creative (nouvelle dans 
le domaine) a un besoin identifie, en creant de la valeur et en 
s’assurant de son appropriation par ses destinataires. 

Cette definition du mot « innovation » nous indique done qu’il existe 
3 notions cles dans la naissance ou non d’une innovation. Nous appel- 
lerons ces elements les 3 piliers fondateurs de I’innovation : 

— La creativite. 

— La valeur. 

— La conduite du changement. 

La creativite est notre capacite a generer quelque chose de nouveau 
face a une situation donnee. Or nous I’avons vu, le caractere nouveau 
est essentiel dans la « qualification » innovation. Mais attention, etre 
creatif ce n’est pas forcement reinventer la roue. Etre creatif, e’est 
trouver une solution nouvelle (dans le secteur sur lequel vous 
travaillez) face au probleme que Ton vous pose. 

La valeur, quant a elle, correspond au coeur de I’innovation. En effet, 
creer de la valeur est la raison d’etre de toute demarche d’innovation. 
Pour vulgariser cette notion, nous pouvons dire que la valeur 
correspond a ce que j’apporte par rapport a ce que cela coute. Nous 
verrons dans une autre question que I’on peut egalement definir la 
valeur comme etant un ratio entre la satisfaction et les ressources. 

Enfin, la maTtrise de la conduite du changement est une condition 
necessaire mais non suffisante de I’innovation. En effet, I’innovation 
n’existe que si la cible visee par cette nouveaute I’accepte et se 
I’approprie : on appelle cela la socialisation. De maniere plus simple, 
pour un produit, la socialisation correspond au fait que les clients 
I’achetent et soient satisfaits. Pour une innovation organisationnelle, 
cela signifie que les salaries s’integrent dans la nouvelle structure 
d’entreprise. 
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7 00 questions pour comprendre et agir 



Quels sont les differents types d’innovation ? 



D’apres la bibliographie et plus particulierement d’apres le Professeur 
Dominique Millet, il existe 4 typologies d’innovations : 

• Les innovations incrementales. 

• Les innovations architecturales. 

• Les innovations de synthese. 

• Les innovations de rupture. 

Ces innovations se caracterisent par leur caractere innovant d’un 
point de vue marketing d’un cote et technologique de I’autre 
(cf. schema ci-dessous). 




technique 

Classification des 4 types d’innovations 
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[.’innovation de rupture est consideree comme la plus risquee car elle 
modifie les « reperes » technologiques et marches en meme temps. A 
I’inverse, I’innovation de synthese est consideree comme etant celle 
ayant un ratio impact sur le marche par rapport aux difficultes 
technologiques la plus avantageuse. 

Nous decrirons ces differents types d’innovations dans les questions 
suivantes. 
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/ 00 questions pour comprendre et agir 



10 Qu’est-ce qu’une innovation incremental ? 



Line innovation incremental appelee egalement « amelioration 
produit », est issue generalement d’une amelioration de la perfor- 
mance du produit (ou service). C’est souvent le resultat issu d’une 
demarche d’amelioration continue telle que peut apporter la qualite 
dans une entreprise. 

Cela consiste done a ameliorer I’existant et possede plus un caractere 
« modeste » dans le monde des innovations. 

L’innovation incrementale ne necessite pas de changements fonda- 
mentaux au sein de I’entreprise et comme vous I’avez vu sur le 
schema precedent cela ne creera pas de changement brutal aupres 
des utilisateurs (aupres du marche). 

Strategiquement, on constate qu’une entreprise developpe une 
innovation incrementale essentiellement pour conserver une avance 
technologique sur ses concurrents. 

Exemple : Prenons I’exemple d’un aspirateur a eau et poussiere. Ce 
n ’est que l ’amelioration de la performance « creation d’une depression 
pour aspirer » qui a permis de faire evoluer le produit et lui elargir lege- 
rement son champ d’action. 
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Qu’est-ce qu’une innovation architectural ? 



En science de la conception, on dit qu’un produit est considere comme 
un ensemble de parties fonctionnelles. Ces parties fonctionnelles sont 
composees d’elements techniques appeles « sous-systemes ». Tous 
ces sous-systemes sont relies les uns aux autres. 

Si nous revenons a nos aspirateurs, on peut dire (et ce n’est pas 
exhaustif) qu’un aspirateur est compose : 

— d’un sous-systeme moteur, 

— d’un sous-systeme filtre, 

— d’un sous-systeme reservoir, 

— d’un sous-systeme buse d’aspiration... 

Toutes ces parties fonctionnelles sont assemblies et reliees pour faire 
un seul et meme aspirateur. 

Realiser une innovation architecturale consiste a modifier I’ordre, la 
regie d’assemblage de ces « sous-systemes techniques ». Cela modifie 
done les liens, les interfaces entre ces parties techniques. 

Sur le Rafale par exemple, une des batteries d’alimentation elec- 
trique etait positionnee au-dessus de la tete du pilote. Pour des 
raisons d’ergonomie, il a fallu modifier ^architecture de I’appareil 
pour positionner cette meme batterie sous le pilote. 

Remarque : vous entendrez parler d’innovation « modulaire ». Ce 
n’est qu’un type d’innovation incremental qui consiste a remplacer 
un sous-systeme fonctionnel par quelque chose de plus performant 
sans modifier <« I’assemblage » d’origine entre toutes les pieces du 
« puzzle ». 
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7 00 questions pour comprendre et agir 



12 Qu’est-ce qu’une innovation de synthese ? 



L’innovation de synthese est de loin celle qui a le ratio impact 
marketing/risque pris le plus favorable. 

En effet, nous parlons d ’innovation de synthese lorsque I’on assemble 
plusieurs produits (de fonctions differentes) pour n’en faire qu’un. 

Par exemple, lorsque vous assemblez un telephone fixe et un fax vous 
obtenez un telephone/fax. Dans le meme secteur, les imprimantes, 
scanner, telecopieur sont le mix de trois produits. 

Ces innovations de synthese peuvent egalement s’operer en mixant 
des produits et des services. 

Par exemple, Michelin propose la vente d’un pneu (le produit) associe 
a un service de depannage (un service). Vous n’achetez plus un simple 
produit mais ce que I’on appelle en conception une solution. 

Au niveau du marche, I’utilisateur se sent ecoute, compris car vous 
avez mis a sa disposition un produit qui reprend les usages detournes 
qu’il avait mis en place faute d’avoir le produit ideal. Ceci a done un 
impact fort pour I’image de marque 

De plus au niveau technologique, vous n’avez qu’a travailler que sur 
I’interfacage de plusieurs produits « stables » et la difficulty ne se 
focalisera que sur I’assemblage. II est bien evident que des perturba- 
tions peuvent apparaitre a I’interieur de chaque produit assemble 
mais la mise en place d’une demarche qualite devrait permettre de 
repondre a ce besoin de resolution de probleme. 

7f 

+ 





Innovation de synthese « air conditionnee portative » 
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13 Qu’est-ce qu’une innovation de rupture ? 



L’innovation de rupture necessite une maitrise parfaite des techno- 
logies et une connaissance optimale du marche. 

C’est de loin la plus risquee des innovations car elle propose genera- 
lement une modification complete des usages, des reperes, des habi- 
tudes que le client (le marche, ou I’utilisateur) avait jusqu’a present. 

Comme nous I’avons vu precedemment, il n’y a innovation que si le 
nouveau produit est accepte par le client. Or, en modifiant les condi- 
tions d’utilisation vous allez avoir a gerer un changement par rupture. 

II va falloir faire preuve d’anticipation, de pedagogie et de communi- 
cation pour tenter d’accompagner ce changement. C’est d’ailleurs 
essentiellement parce que le produit est trap en rupture avec nos 
habitudes qu’il n’est pas accepte par le marche et retombe dans le 
domaine des inventions. 

Ensuite, I’innovation de rupture s’appuie sur un saut technologique. 
Or, comme dans tout developpement de nouvelles technologies, des 
risques nouveaux peuvent apparaitre. Cela sera done votre demarche 
qualite qui sera sollicitee pour garantir une reponse technologique la 
plus robuste possible. 

Un des exemples les plus marquants fut le passage du moteur a vapeur 
au moteur a eau puisqu’il a ouvert I’ere de I’industrie du xx e siecle. 

Ceci etant pour revenir a nos aspirateurs, I’aspirateur sans sac Dyson 
est un bon cas d’ecole. En effet, Dyson a mis au point une technologie 
en rupture avec I’existant qui lui permit d’augmenter de maniere 
exponentielle la performance d’aspiration de son produit. Au 
lancement de son produit, « la socialisation » (la communication) de 
son « invention » se basait essentiellement sur le fait qu’il n’y ait plus 
de sac. Payer si cher pour juste enlever un sac... le produit ne se 
vendait pas. En revanche, le jour ou la marque communiqua sur le fait 
que la puissance de son appareil (la rupture technologique) permettait 
d’aspirer les acariens (rupture marche), le marche comprit la valeur 
ajoutee par ce produit et en fit I’innovation de rupture que nous 
connaissons. 
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7 00 questions pour comprendre et agir 



14 Qu’est-ce qu’un produit ? 



Le produit, bien materiel ou immateriel (service) ou combinaison des 
deux, propose par une entreprise, a pour objet la satisfaction d’un ou 
de plusieurs besoin(s) individuel(s) ou collectif(s). 

D’apres Constant, destine a etre vendu, il doit etre une reponse 
adaptee a la demande de I’utilisateur. 

« Dans nos usines, nous fabriquons des cosmetiques. Dans les 
magasins, nous vendons du reve », repetait naguere le fondateur 
d’une marque de produits de beaute. 

En effet, le produit n’est pas seulement un objet technique. II possede 
egalement un fort pouvoir symbolique. Dans I’esprit du responsable 
marketing comme du designer, le produit releve davantage de 
I’univers du consommateur que du producteur. Car, a cote de ce que 
I’entreprise fabrique, il y a ce que le consommateur croit acheter. 

Le produit est aussi souvent le support fondateur d’une entreprise. 
Aucun produit n’est neutre. 

Tout produit, quel qu’il soit, du plus banal au plus sophistique, 
participe a la constitution de I’image de marque. 

Chaque produit est, en quelque sorte, une pierre qui contribue a 
I’edification de cette image. 

Le produit ne doit done pas seulement etre concu pour lui-meme, mais 
pour ce qu’il peut apporter a I’entreprise et a son image, dans 
I’immediat et dans ses developpements futurs. Le designer aide 
I’entreprise a avoir cette vision strategique du produit, soit en 
concevant des produits d’image, soit en elaborant des produits 
destines, les uns apres les autres, a la faire progresser d’une etape 
dans le respect de la strategic. 
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Constant propose une cartography qui synthetise I’ensemble des 
attributs qui caracterisent un produit : 




Cette figure permet de rendre compte de la complexity intrinseque du 
produit. 

Cependant, pour Roland Barthes, de maniere plus synthetique, le 
produit est un element de consommation, absorbe dans une finalite 
d’usage et reproduit a des millions d’exemplaires. Selon Brenot, il 
peut etre caracterise par « ses systemes de production, de consom- 
mation et d’ utilisation ». 

Sachant que pour Morel, tout objet peut etre analyse selon trois 
valeurs : la valeur d’usage (fonctionnalite), la valeur d’estime (signi- 
fication associee) et la valeur d’echange (niveau de sacrifice du 
consommateur pour se procurer le produit), on peut dire qu’un 
produit est caracterisable par son aspect technique, economique et 
social. 

C’est done par cet ensemble de caracteristiques que nous caracte- 
risons un produit. 
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1 00 questions pour comprendre et agir 



15 Peut-on innover uniquement sur des products ? 



Toujours selon Millet et CRITMECA, I’innovation n’est pas necessai- 
rement appliquee a un produit. En effet, I’innovation peut tout a fait 
concerner : 

- une organisation, on parlera d’innovation organisationnelle, 

- un produit, on parle alors d’un produit innovant, 

- un procede, on parlera souvent d’innovation technologique. 



f' Innovation' 
Produit 

Concept 
Technologique 
Presentation 



Innovation 

Procede 






Vti Technologique Changement mode 

Mf Processus i * d'organisation 

(Prod, et com.) J l et de management 



Innovation 

Organisationnelle 



f Lecteur MP3 ^ f Musique \ f' Vente de musique ^ 

numerique a distance et sur mesure 
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Differentes natures d’innovations 



L’innovation produit concerne la conception, le developpement et la 
commercialisation d’un nouveau produit alors que I’innovation 
procede concerne plutot un changement de la facon de produire ou de 
commercialiser un produit. Enfin, I’innovation organisationnelle 
represente un changement du mode d’organisation de I’entreprise. 
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16 Est-ce qu’une innovation produit s’appuie forcement 
sur une innovation technologique ou organisationnelle ? 

(et reciproquement est-ce qu’une innovation technologique 
decoule forcement sur une innovation produit ?) 



Cette question est strategiquement primordiale. En effet, afin de 
minimiser les risques pris en innovation, nous conseillons de ne pas 
innover partout et sur tout en meme temps dans votre entreprise. 

II est courant qu’une innovation technologique permette d’envisager la 
sortie d’un nouveau produit qui sera innovant. Inversement, I’idee d’un 
nouveau produit necessite de developper de nouvelles technologies 
(et/ou organisation) pour le concevoir. L’exemple d’Apple et son Ipod 
sont tout a fait caracteristique. La direction decide d’un type de produit 
avec des caracteristiques d’usage, d’image de marque et de cout. Elle 
I’impose aux concepteurs qui s’appuient sur un service recherche et 
developpement qui dispose d’inventions technologiques qui se trans- 
formeront en innovations technologiques une fois integrees dans un 
produit. 

Cependant, il arrive que certaines innovations technologiques ne 
debouchent ni sur des innovations produit, ni sur des innovations 
organisationnelles. Par exemple, sur certains vehicules automobiles, 
une partie de la transmission ne se fait plus par increment mais par 
transmission magnetique. Le gain en termes de prix de revient est de 
I’ordre de 30 %. Or, lorsque vous achetez ces vehicules, vous ne voyez 
rien, le prix n’a pas pour autant ete baisse, il n’y a done pas 
d’innovation sur le produit. 

De la meme maniere, lorsque vous realisez une innovation de 
synthese, vous assemblez deux produits differents en un. Par exemple, 
un ventilateur et un brumisateur. Vous obtenez un produit innovant 
car il cree de la valeur pour les utilisateurs qui souhaitent se rafrafchir, 
mais technologiquement vous n’avez rien cree de nouveau. 
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1 00 questions pour comprendre et agir 



Peut-on innover sur tout le cycle de vie du produit ? 



D’apres la norme NF EN ISO 14040 (octobre 2006) « Management 
environnemental - Analyse du cycle de vie - Principes et cadre » 
(Indice de classement : X30-300), le cycle devied’un produit correspond 
a I’ensemble des activites associees a un produit, ou a un service, depuis 
I’extraction des matieres premieres jusqu’a I’elimination des dechets. 

Ce qui est interessant de noter dans cette representation de la vie 
d’un produit est que I’on a tendance a vouloir innover forcement dans 
la phase d’usage « utilisation du produit » alors que pour chacune des 
phases du cycle, vous avez un utilisateur different. Or, le potentiel 
d’innovation de produit s’evalue sur toutes les phases du cycle. 




Cycle de vie d’un produit 
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Par exemple, lors d’une de nos missions d’aide a la creation d’entre- 
prise innovante, nous avons fait le pari d’innover sur un camion a 
pizza. Apres analyse du cycle de vie, nous nous sommes pose la 
question de ce que faisait generalement I’utilisateur juste apres la 
phase « achat ». Generalement, il utilise le produit « pizza » devant la 
television ou entre amis a la maison. Pourquoi ne pas installer un 
distributeur de films, de concerts ou de musiques qu’il telechargerait 
sur DVD ou cle USB pour accompagner I’usage de sa pizza ? 

Ensuite, concernant la phase fin de vie de la pizza, il faut savoir qu’un 
carton souille par du gras ou de I’huile n’est plus recyclable. Nous 
avons done propose a notre entrepreneur de trouver des boites a pizza 
plus ecologiques. 
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7 00 questions pour comprendre et agir 



18 Qu’appelle-t-on potentiel d’innovation d’un produit ? 



Si I’on se base sur les definitions des concepts fondamentaux decrits 
precedemment, on peut definir le potentiel d’innovation d’un produit 
comme etant I’ensemble des axes de creation de valeur possible sur 
tout son cycle de vie. 

Ce potentiel est bien sur conditionne par le type de « marche » sur 
lequel vous travaillez. En effet, si vous souhaitez evaluer le potentiel 
innovant d’un systeme de securite d’une automobile, votre marge de 
manoeuvre n’est pas la meme que sur un tuyau d’arrosage pour 
jardinier du dimanche. En effet, plus vous touchez a des domaines 
d’activite dont le changement fait peur, plus votre potentiel d’inno- 
vation se reduit. 

De la meme maniere, le potentiel d’innovation d’un produit depend 
egalement du type de concurrence que vous avez et notamment des 
eventuels « verrous technologies » qui pourraient vous empecher 
de creer quelque chose de nouveau. 

Ce potentiel d’innovation d’un produit est egalement impacte par 
I’existant. C’est done en analysant logiquement les resultats de veille 
que vous pourrez savoir si de nombreuses choses ont deja ete realisees 
dans le domaine vise. 

Par exemple dans le domaine du vin, vous disposez d’une quantite 
« astronomique » d’innovations technologiques. Ces informations 
nous indiquent que le potentiel d’innovation de la filiere viticole est 
bien ailleurs que dans la simple technologie. 

Enfin, le potentiel d’innovation d’un produit depend aussi et surtout 
de vos connaissances, de vos moyens, de votre culture... Le potentiel 
d’innovation d’un produit est done a evaluer pour chaque entreprise 
et depend de votre potentiel d’innovation. 
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19 Qu’appelle-t-on potentiel d’innovation d’une entrephse ? 



Le potentiel d’innovation d’une entreprise correspond a la mise en 
correspondance des opportunity des differents marches qui s’offrent 
a cette entreprise avec ses caracteristiques (ressources potentielles, 
cultures, connaissances,...). 

En fonction de ses caracteristiques I’entreprise pourra s’ouvrir a tel ou 
tel marche. Par exemple, la f lexibilite de I’outil de production peut 
permettre a une entreprise qui fait des bacs plastiques industriels de 
se lancer dans le marche du jouet en plastique... 

On peut done dire que le potentiel innovant d’une entreprise tient 
essentiellement a ses propres caracteristiques. 

Pour evaluer ce potentiel, nous disposons d’un outil d’analyse qui 
permet d’evaluer quatre caracteristiques de I’entreprise : 

• Son socle de connaissances techniques, commerciales et methodo- 
logiques. 

• Son niveau de maitrise des processus. 

• Ses caracteristiques manageriales. 

• Sa structure organisationnelle. 

Autour de ces quatre axes il est possible d’evaluer le potentiel 
innovant d’une entreprise. Void une liste non exhaustive des elements 
qui caracterisent les entreprises a fort potentiel innovant : 

• Orientation client. 

• MaTtrise de la connaissance technique. 

• Processus d’innovation defini et diffuse. 

• Management participate et decloisonne. 

• Organisation matricielle voire par reseau. 
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7 00 questions pour comprendre et agir 



20 Pourquoi innover ? 



Dans le contexte economique actuel, I’innovation semble etre 
I’element cle pour rester present sur le marche. Nombre d’idees 
issues de la litterature convergent vers I’idee que I’innovation a 
toujours ete un atout majeur pour rester competitif. Aujourd’hui tout 
ceci est d’autant plus vrai. 

« L’innovation est I’instrument le plus important de ^entrepreneur, 
peu importe son domaine d’activite » [Drucher, 1984]. « La competi- 
tivite des grandes entreprises est basee sur trois strategies dont une 
est la capacite d’innover plus vite et plus souvent que les autres 
concurrents » [Quinn, 1998]. « L’innovation est I’exigence prioritaire 
d’une entreprise en bonne sante et competitive... I’entreprise doit 
innover » [Bioux, 2000]. 

Au niveau pratique, les industries qui innovent sont generalement en 
phase avec leur marche quelles que soient les dernieres evolutions 
socio-economiques. Ils ont la capacite d’adaptations et de chan- 
gement qui leur permet de rester presents sur le marche vise. 

Nous pouvons prendre I’exemple d’lKEA (societe suedoise) et regarder 
I’impact d’une idee innovante. Cette idee consistait a proposer une 
grande gamme de meubles prets a monter et emballes dans des 
paquets plats. 

Le concept eut pour premieres repercussions de reduire les risques de 
degats sur les produits et les frais de transports. Mais, si on se penche 
sur Devolution du chiffre d’affaires de cette entreprise, on prend 
conscience de tout I’impact que I’innovation a sur I’activite d’une 
entreprise et sur son positionnement sur le marche. 

Compte tenu des contraintes de marche que nous connaissons tous, on 
peut deduire qu’un moyen efficace pour rester sur le marche est d’etre 
capable de repondre le plus efficacement aux attentes nouvelles des 
consommateurs : c’est-a-dire de favoriser I’innovation. 

Enfin, il est bon de savoir qu’en moyenne il nait 10 nouveaux besoins 
lorsqu’un nouveau produit ou service apparait... 
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Evolution du chiffre d’affaires de la societe IKEA 



Remarque : II existe des cas particulars notamment les entreprises 
centrees sur des marches peu stimulants : 

- Faible concurrence. 

- Bonne rentabilite. 

- Faible evolution technologique. 

Pour lesquelles innover n’est pas une question de survie. 
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7 00 questions pour comprendre et agir 



21 Qu’apporte l’ innovation a une ent reprise ? 



Nous sommes tous d’accord pour dire que I’innovation permet 
d’accroTtre ses parts de marche. En effet, lorsqu’un produit nouveau 
est « etiquete » comme innovant, il y a toute une partie du marche qui 
va se « ruer » dessus et de fait vous allez marginaliser les produits 
existants. Le temps que vos concurrents reagissent vous permettra de 
prendre ces fameuses parts de marche. 

Ceci etant, ce n’est pas le seul apport de I’innovation pour I’entre- 
prise. 

En effet, I’innovation : 

• Est un facteur de motivation de ses salaries. Les services 
marketing, de production ou de propriete industrielle y trouvent 
une motivation qui casse la routine. 

• Dynamise le marche. II y a ce que I’on appelle la « roue de 
I’innovation ». Votre innovation va engendrer une reponse de la 
concurrence. Ceci permet de sortir d’une simple concurrence par 
les prix, ce qui n’est pas negligeable dans les pays a cout de main- 
d ’oeuvre eleve. 

• Rassure I’environnement, aussi bien les actionnaires, les respon- 
sables locaux, les institutions financieres que les futurs diplomes. 
En effet, avoir I’image d’une entreprise innovante permet de 
recruter et de garder des collaborateurs talentueux. 

• Attire le consommateur. Le fait de sortir de la guerre des prix 
permet de se positionner sur un marche de seduction. 

• Est un levier de communication qui permet de travailler la valeur 
d’estime (I’image de marque) de I’entreprise. 

• Permet de developper une culture client au sein de I’entreprise. 
C’est ainsi le gage d’une capacite a renouveler la demarche de 
maniere continue et de generer toujours plus d’innovations. 
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22 Est-ce que l’ innovation et le progres sont identiques ? 



Evolution de la notion de progres 

Le terme de progres vient du latin progressus qui represente I’action 
d’avancer. Ainsi le progres designe un passage a un etat meilleur. 

La notion de progres est une idee moderne qui s’oppose a celle de 
stabilite qui dominait dans le passe. 

Pour notre societe, le progres est devolution dans le sens 
d’une amelioration, sa transformation progressive vers plus de 
connaissance et de bonheur. 

C’est surtout au xix e siecle que le progres est devenu une notion 
economique ou scientifique. 

Innovation et progres souvent confondus 

En economie, le progres technique designe I’amelioration des tech- 
niques de production (moindre cout,...) ou I’apparition de nouveaux 
produits. 

L’un des objectifs premiers du progres technique est de reduire la 
penibilite du travail humain, grace a des machines qui realisent des 
taches difficiles. 

C’est plus tardivement encore que le progres a rejoint la notion 
d’innovation a tel point qu’aujourd’hui nous avons tendance a les 
confondre. 
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2 



L’organisation 
et la mise en place 
d’une demarche 
d’innovation 



Est-ce que l’ innovation necessite une approche systemique ? 



La systemique est une demarche qui permet d’apprehender la 
complexity du monde qui nous entoure. 

Avoir une demarche systemique, c’est definir : 

— L’aspect fonctionnel de I’entreprise (« ce que le systeme fait »). 

— L’aspect structural de I’entreprise (« comment le systeme est 
compose ») qui vise a decrire la structure du systeme, I’agen- 
cement de ses divers composants. Cela permet de clarifier les rela- 
tions entre les composants du systeme. 

— L’aspect historique de I’entreprise (ou « genetique » ou dynamique : 
« ce que le systeme etait ou devient »). Cela permet de clarifier et 
tracer devolution du systeme. 

L’innovation etant une demarche qui implique I’ensemble de I’entre- 
prise puisqu’elle sollicite tous les types de ressources qui la 
composent (homme, machine, processus, organisation,...). 

Penser I’innovation, c’est comprendre le fonctionnement « veritable » 
de I’entreprise pour imaginer I’organisation de I’innovation la plus 
adaptee a celle-ci. 

L’analyse systemique de I’entreprise permet d’ailleurs d’evaluer le 
potentiel d’innovation de celle-ci car elle permettra de mettre a plat 
I’ensemble des points forts et faibles de la structure par rapport a 
I’exigence d’une entreprise innovante. 
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24 Est-ce que les organisations de type matriciel 
sont favorables a l’ innovation ? 



Rendre coresponsable et impliquer les directions 
d’entreprises 

L’organisation matricielle est une structure moderne. Elle est de ce 
fait beaucoup plus flexible et adaptable. Cette structure croisee 
permet de rendre coresponsables de la performance des projets, les 
directions metiers et la direction de projet. 

Permettre et faciliter le travail pluridisciplinaire 
indispensable a 1’innovation 

Le chef de projet designe, planifie, organise, et controle son equipe 
projet. II a une autorite hierarchique sur les intervenants du projet. II 
est responsable de I’utilisation des ressources sur son projet mais les 
intervenants dependent hierarchiquement de leurs directions metier. 
Pour resumer, le chef de projet sollicite dans les differents services les 
ressources dont il a besoin. Ces intervenants consacrent une partie de 
leur temps de travail au projet mais doivent egalement assumer une 
partie de leurs taches quotidiennes. 
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Les avantages sont multiples pour I’innovation : 

• Structure croisee, tres flexible qui permet une adaptability des 
ressources aux specificites qu’un projet d’innovation implique. 

• Forte responsabilite des intervenants qui permet de solliciter 
I’expertise de chacun et d’impliquer I’ensemble des ressources 
dans I’atteinte des objectifs operationnels. 

• Integration forte des projets dans I’entreprise qui permet de 
disposer du soutien hierarchique et de I’adhesion de I’ensemble du 
personnel. 
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Est-ce que le fonctionnement en reseau 
est adapte a I’ innovation ? 



Les organisations en reseau sont de nouvelles formes d ’organisation. 
Elies sont totalement differentes des organisations integrees comme 
nous les connaissons jusqu’a present dans nos entreprises. 

Une structure d’entreprise en reseau est une organisation eclatee 
dans laquelle on peut identifier differentes unites qui concourent au 
developpement general de I’entreprise. Selon G. Lecrivain, ces unites 
sont reliees entre elles par cinq types de connexions et de noeuds : 

• Des connexions operationnelles (travail en equipe). 

• Des connexions economiques. 

• Des connexions bureaucratiques (procedures). 

• Des connexions culturelles (valeurs partagees). 

• Des connexions informationnelles (echanges de donnees). 

Parmi les avantages qu’apporte une organisation en reseau void ceux 
qui favorisent I’innovation dans I’entreprise : 

- Augmente le retour sur investissement dans I’entreprise (diminue 
I’intensite capitalistique). 

- Ameliore le levier d’exploitation (couts fixes/variables). 

- Meilleure reactivite par rapport aux turbulences de I’environ- 
nement indispensable en innovation pour etre en phase perma- 
nente avec le marche. 

- Diminue la surface de travail de ^organisation et ameliore la 
maitrise des couts. 

- Possibility de selectionner les meilleurs specialistes sur chaque 
maillon et etapes de la chaTne de valeur. 

- En croisant expertise et competences on obtient une capacite de 
creativite accrue. 

- Sert I’efficacite de strategic de recentrage (recherche de la 
meilleure valeur ajoutee). 
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Done, nous pouvons dire que le reseau est favorable a I’innovation 
mais il convient de rester vigilant aux limites notamment les couts de 
coordination et d’ajustement accrus, ainsi que I’autonomie des unites 
qui peut generer des chocs culturels et necessiter un management 
interculturel. 
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26 Comment structurer ma demarche d ’innovation 
dans mon entreprise ? 



La plupart des entreprises s’appuient sur des modeles d’innovation qui 
doivent permettre d’integrer I’innovation au coeur des processus de 
fonctionnement. 

II existe plusieurs approches dans la litterature. Le choix de telle ou 
telle demarche d’innovation depend essentiellement de la structure 
organisationnelle dans laquelle on se positionne. 

Les deux principales typologies d ’organisation sont : 

— mecaniste (parfaite en milieu stable, evolue avec la routine, 
centralisee, proceduriere,...) ; 

- organique (parfaite en milieu instable, evolue par adaptation, 
decentralisee, creative,...). 

Cependant, nous I’avons vu dans I’analyse des racines du mot 
« innovation »,leprefixe« in » indique une miseen mouvement. Cette 
mise en mouvement correspond a la notion de processus. 

En effet, I’innovation quelle que soit la modelisation de votre demarche 
d’innovation doit forcement s’appuyer sur un processus d’innovation 
qui doit permettre d’aboutir a des produits qui « rencontrent un 
marche ». 

Au niveau du processus d’innovation lui-meme, selon Bouzon, les 
produits innovants sont issus d’inventions developpees qui doivent 
egalement tirer profit des leviers de l ’entreprise et etre en accord 
avec ses specificites culturelles. 

Le processus d’innovation doit done permettre d’integrer les caracte- 
ristiques intrinseques de votre entreprise lors de I’elaboration du 
produit. 

C’est pourquoi, nous ne parlerons pas d’« idee » comme point de 
depart du processus d’innovation mais plutot d’« opportunity » qui 
integre la notion de strategic d’entreprise. 
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27 Qu’est-ce qu’une opportunity en innovation ? 



Line opportunity est un etat, une occasion favorable pour declencher 
le processus d’innovation. 

On dit qu’il y a opportunity lorsque d’un cote on identifie un besoin 
auquel nous pourrions y repondre nous-meme (grace a nos connais- 
sances et moyens actuels et/ou futurs) et que de I’autre cote la 
reponse a ce besoin rentre dans le cadre de la strategic d’entreprise. 

Une opportunity est un element qui possede une dimension tempo- 
relle. En effet, la modelisation en Y du processus d’innovation chez 
Plastic Omnium (PO) illustre parfaitement cet aspect (figure ci- 
dessous). Pour PO, le point de depart d’une innovation est la 
rencontre d’une technologie (moyens de I’entreprise) et d’un besoin. 
L’originalite de leur schematisation sous forme de Y reside dans I’idee 
que cette rencontre doit s’effectuer au bon moment. 



Technologie 



Besoin 




Resultat : une ou des 
innovations 



d’innovation 



L’innovation chez Plastic Omnium (2000) 



Ainsi pour faire emerger des opportunites, il faut identifier les bons 
leviers, maitriser le processus d’innovation et etre capable de se 
synchroniser par rapport a des donnees marche pertinentes. 

Cette demarche permettra de s’appuyer sur un des trois piliers de 
I’innovation, la creation de valeur. 
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28 Qu’est-ce qu’un processus d’ innovation ? 



Le processus d’innovation correspond a [’organisation des taches a 
realiser pour innover. II existe plusieurs approches dans la litterature. 

• II existe des modeles sequentiels comme celui de Tushman 
(recherche d’idees - resolution de problemes - implementation), 
celui de Booz, Allen St Hamilton qui introduit les notions de stra- 
tegic et la dimension economique dans le processus d’innovation. 
II y a d’autres modelisations comme celles de Rochford St Rudelius 
ou Cooper qui tentent de « fiabiliser » le processus d’innovation 
par des phases de tests et de validations. 

• D’autres modeles non-sequentiels comme celui de Roozenburg, 
Eekels propose une modelisation plus en adequation avec les 
modes d’organisation par projet, du type ingenierie simultanee, 
que I’on retrouve dans I’industrie. 




Processus d’innovation [Bocquet, 2002] 



• Or, la structure mecaniste est la plus repandue dans nos industries, 
et aujourd’hui, pour mieux aborder la complexity de I’innovation 
et etre en adequation avec les modes de fonctionnement du milieu 
industriel, on retiendra plutot une approche non-sequentielle 
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comme celle de Bocquet, pour qui « le processus d’innovation est 
un processus global de sous-processus inter-relies » ». II propose le 
modele de processus d’innovation, ci-contre : 

C. Laniray propose quant a lui une cartographie du processus d’inno- 
vation specifique a chaque entreprise dans le but de « satisfaire au 
mieux le marche ». 




Processus d’innovation de C. Laniray 



Outre une modelisation qui correspond aux realites de fonction- 
nement de l ’entreprise, a travers ces approches, on retrouve les 
notions de marche ou de client comme elements influents aussi bien 
sur les inputs que les outputs du processus d’innovation. 

On peut done conclure que le processus d’innovation est le maillon 
indispensable pour une entreprise industrielle pour « exister » et 
repondre le plus justement possible au marche. 
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Existe-t-il un processus d’innovation generique ? 



Pour simplifier votre reflexion sur I’elaboration de votre propre 
processus d’innovation, il existe un processus d’innovation generique 
appele « Pipeline de I’innovation ». II reprend de maniere operation- 
nelle l ’ensemble des preconisations issues des travaux de recherche 
du domaine. 











1 


Vouloir innover, donner la direction 
(strategic) et les moyens (management) 




et opportunites 



Pipeline de I’innovation 

La forme de pipeline pour suggerer la notion de convergence. 

C’est-a-dire la notion de quantite d’informations et d’idees au depart 
pour converger vers les quelques solutions les plus pertinentes pour 
I’entreprise et sa strategic. Cette moderation suggere done une 
structuration du processus en etapes successives toutes jalonnees par 
des livrables intermediaires. 
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Des livrables intermediaires, 
des jalons garants de 1’efficacite 

Ces livrables intermediaires doivent etre definis structurellement en 
fonction de la nature des activites de I’entreprise, de la nature des 
projets d’innovation et de la culture de I’entreprise. Comme dans un 
projet classique, il ne faut pas transiger avec les passages de jalon en 
phase amont du processus d’innovation. Comme au tir a I’arc, un milli- 
metre d’ecart au depart du tir et selon la distance de la cible (vos 
objectifs strategiques) c’est plusieurs centimetres (voir metres) 
d’ecart avec le coeur de la cible. 

Un double retour d’experience 

Ce processus doit egalement s’appuyer sur un systeme de capitalisation : 

• Methodologique qui permet de se positionner dans une demarche 
qualite et en amelioration continue du processus d’innovation. 

• Operationnelle qui permet de faire remonter des informations 
pratiques pour comprendre les besoins marche, les donnees envi- 
ronnement mais egalement les contraintes « techniques » de votre 
structure. Ceci vous permettra de mieux en mieux definir vos 
opportunites dans votre strategic. 

L’objectif du projet et de la capitalisation est de pouvoir faire des 
projections les plus justes possibles, pas forcement celles qui plaisent 
le plus aux dirigeants. 

Pour deployer ce processus generique nous vous proposons de 
segmenter votre demarche autour de 5 etapes cles. 
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30 Quelles sont les 5 etapes indispensables pour deploy er votre 
processus d’innovation ? 



II convient d’avoir en premier lieu une premiere reflexion pour definir 
votre « macro- processus » d’innovation et d’identifier les ressources 
qui interviendront tout au long de ce processus. 

Si I’on reprend la logique du processus d’innovation generique et les 3 
piliers de I’innovation decrits en debut d’ouvrage, nous proposons 
d’organiser votre demarche d’innovation autour de 5 etapes 
majeures : 

— Etape 1 : Definir et diffuser vos orientations strategiques. 

— Etape 2 : Decliner votre strategie en actions en se concentrant 
sur vos actions a fort potentiel de creation de valeur. 

— Etape 3 : Trouver les solutions permettant d’exploiter les 
« puits de valeurs » identifies dans I’etape 2. 

— Etape 4 : Concevoir. Rendre reel et « industriel » la (ou les) 
solution(s) elaboree(s) en etape 3. 

— Etape 5 : Socialiser et s’assurer de la bonne appropriation de 
votre innovation par son destinataire. 



Creer de la valeur 




Nouveautes 




Socialiser / Approprier j 
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Les 5 principales etapes du processus d’innovation 
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31 Comment realiser I’etape 1 du processus d’ innovation : 
la definition de ma strategic ? 



1 


2 \ 


3 \ 


4 \ 


Vouloir innover 


Puits de valeur / 


Creativite ^ 


Conception j 



Appropriation 



L’innovation consiste a creer de la valeur pour votre entreprise. Pour 
ce faire et pouvoir notamment vous appuyer sur les contributions de 
votre management et de vos collaborateurs, il est indispensable au 
prealable d’avoir defini et partage votre strategie. 

En effet, lors de nos interventions, le top management deplore 
souvent que leurs equipes soient steriles en innovation. Pourtant, nous 
constatons qu’il y a quand meme des contributions d’idees, mais que 
ces idees ne rentrent pas dans la vision du management. La principale 
raison est le manque de clarte et de diffusion de la strategie d’inno- 
vation. La deuxieme est le manque de methode pour guider et cadrer 
la reflexion creative de vos collaborateurs pour qu’ils puissent porter 
et contribuer au deployment de votre strategie. 

Cette etape consiste done a : 

• Construire « votre » innovation 

- Construire sa strategie et en deduire une strategie d’inno- 
vation. 

- Relayer I’innovation par une organisation adaptee. 

- Proposer un management adapte. 

• Avoir la volonte d’innover (pourquoi innover ? ...) 

- Donner un message fort pour impliquer tout le monde (partici- 
patif). 

- Donner les moyens de I’innovation (comme 3M qui dispose d’une 
structure et un management favorisant I’innovation). 

- Manager la conduite du changement vers une culture 
« innovation ». 

- Connaitre et manager les risques lies a I’innovation. 
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32 Comment realiser I’etape 2 du processus : 
la recherche de puits de valeur ? 



1 1 2 




Vouloir innover / Puits de valeur 


Creativite / 



Conception 



Appropriation 



Comme I’innovation consiste en priorite a creer de la valeur, notre 
approche consiste a ne pas chercher une aiguille dans un champ de 
bottes de paille mais de reduire la recherche a une seule botte. 

C’est pourquoi, nous preconisons deconcentrervos efforts sur I’analyse 
de la valeur de votre produit, service, organisation, existante ou non 
pour cibler vos actions futures de recherche de solutions creatives. 



Decliner la strategie d’innovation en voies d’innovation 
supportees par le management 

II faut accompagner votre management dans I’appropriation de votre 
strategie (I’ideal est de I’integrer en amont pour I’elaborer). II est 
necessaire qu’il puisse decliner vos orientations en actions concretes 
pour leur domaine d’activite. II faut favoriser : 

- la rencontre d’un besoin avec le potentiel de I’entreprise, 

— la veille interne, veille externe, la gestion des connaissances. 

Identifier les puits de valeurs, generer les opportunites 
et s’organiser 

L’ideal est de mettre en place des actions d’analyse de la valeur 
« elargie ». En effet, le principe de I’analyse de la valeur est ancien et 
fut avec I’analyse fonctionnelle les premieres methodes favorisant la 
creativite et I’innovation. Pour autant, ces dernieres annees, elle fut 
cloisonnee a I’analyse plutot « technique » des produits et des 
processus existants. Aujourd’hui, nous preconisons de repartir des prin- 
cipes fondateurs de I’analyse de la valeur, d’utiliser les outils d’analyse 
fonctionnelle, d’analyse des couts et la matrice de transfert pour 
I’appliquer aux valeurs d’estime, valeurs d’echanges et egalement 
d’ usage des produits existants ou a venir. 
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33 Comment realiser I’etape 3 : la creativite ? 



1 \ 


2 \ 


3 
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Vouloir innover j 


Puits de valeur / 


Creativite 


Conception / 


Appropriation 



La creativite, ou la capacite a generer de la nouveaute dans le 
domaine vise est le deuxieme pilier de I’innovation. 

Longtemps, la creativite a ete confondue avec la capacite a 
uniquement generer des idees. Or, I’acte de creation consiste certes a 
generer des idees mais egalement deux autres competences cles trap 
souvent negligees. 

Vous le verrez ulterieurement, la creativite correspond done a 3 
competences cles : 
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Les 3 competences cles de la creativite 
Pour realiser idealement cette etape il faut done : 

Savoir catalyser la creativite 

• Savoir capter toutes les creativites. 

• Favoriser la creativite au quotidien. 

• Etre clair sur le management de la creativite. 

• Savoir capitaliser et traiter la creativite. 

Savoir organiser la creativite 

• Savoir differencier creativite et innovation. 

• Connaitre et diffuser les grands principes de la creativite. 

• S’outiller et organiser I’innovation. 
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34 Que signifie realiser I’etape 4 du processus d’innovation : 
la conception ? 



1 \ 


CM 


3 \ 
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Vouloir innover ^ 


Puits de valeur y 


Creativite y/ 


Conception 


Appropriation 



[.’innovation n’est rien, n’existe pas si elle n’est pas concrete. L’inno- 
vation doit etre confrontee aux realites <« techniques », aux 
contraintes de faisabilite (que ce soit pour un produit materiel ou 
immateriel). 

Elaborer une organisation innovante sans pour autant avoir les moyens 
reglementaires pour la deployer vous poussera a laisser votre nouvelle 
organisation dans le « placard des inventions ». 

La conception est done un element essentiel de votre processus 
d’innovation. II faut done : 

Maitriser vos developpements de produits 

• Prendre conscience des facteurs cles d’un developpement 
efficace. 

• ConnaTtre le processus de developpement et les outils associes. 

• Integrer les outils de maitrise de la qualite dans la conception des 
produits. 

Concevoir des produits createurs de valeur 

• Definir une architecture de produit au cout optimal. 

• Integrer ses fournisseurs dans la demarche de conception. 

• Valider les produits avant la mise sur le marche. 

• S’appuyer sur les outils de la qualite. 
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35 Qu’est-ce que la conception de produits ? 



AFNOR considere la conception d’un produit comme etant I’ensemble 
des activites et des processus qui permet de passer de I’idee d’un 
nouveau produit a la fourniture de I’ensemble des informations afin de 
lancer la production de ce produit et d’en assurer I’usage et la main- 
tenabilite. 

Rodenacker, quant a lui, avance I’hypothese que le processus de 
conception est un processus de transformation d ’informations qui 
assure le passage de I’abstrait au concret [Rodenacker, 1970], 

Vadcard va egalement dans ce sens et definit la conception de 
produits comme etant la transformation de I’idee en produit [Vadcard, 
1996], 

Enfin, Hatchuel ajoute que la conception de produits correspond a la 
generation de problemes a resoudre pour aboutir a un produit 
[Hatchuel, 2002], 

La conception de produits, est done, d’une part la generation et la 
formulation de problemes a resoudre et, d’autre part le traitement 
de problemes formules pour aboutir, via des idees, a des solutions 
qui composeront le produit. 
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36 Qu’est-ce que le processus de conception ? 



Selon Visser, « les modeles du processus de conception prescrivent 
quelles sont les phases de conception et leur organisation temporelle. 
Sur ces modeles sont bases des methodes et des outils de conception 
qui vont guider I’organisation de I’activite de conception et les stra- 
tegies de conception, au niveau individuel et/ou au niveau collectif » 
[Vissier, 1998]. 

Lemoigne precise quant a lui, que « les processus de conception et 
d’innovation sont complexes. Ils font appel aux disciplines qui appar- 
tiennent aux sciences pour I’ingenieur (par exemple : la mecanique, 
I’electronique, I’informatique,...) ainsi qu’aux disciplines qui appar- 
tiennent aux sciences humaines et sociales (par exemple : sciences 
cognitives, sciences comportementales et sociales) et sciences de la 
vie et neurosciences (biologie, anthropometrie,...) » [Le Moigne, 1990], 

Quelle que soit la representation consideree et compte tenu des diffe- 
rents elements presentes, il faut que votre processus de conception 
permette I’integration de donnees pluridisciplinaires et favorise ainsi 
I’innovation. 

On peut egalement dire que le processus de conception est la pres- 
cription et I’organisation temporelle des phases de conception qui 
vont permettre d’identifier les problemes a resoudre, de les formuler 
et surtout de permettre de trouver les meilleures solutions. 

Le processus de conception peut done etre decrit par I’organisation de 
la recherche de solutions. 
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37 Comment realiser I’etape 5 du processus : 
{’appropriation de vos innovations ? 
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Appropriation 



La socialisation de vos innovations, troisieme pilier de I’innovation. 
L’un des plus neglige dans I’ingenierie et autre domaine technolo- 
gique. Pour autant une innovation n’existe que si elle est acceptee, 
appropriee par son destinataire. 

Pour favoriser la reussite de cette etape il convient d’avoir une 
approche amont des risques de rejet. 

Anticiper et minimiser les risques de rejets 

• L’emergence des nouveaux metiers (cogniticien, sociologue, 
designer sensoriel,...) pour favoriser la « bonne reponse au besoin 
par une bonne comprehension et caracterisation de celui-ci ». 

• Impliquer la fonction « marketing operationnel » au plus tot avec 
leur collaborateur du « marketing strategique ». 

• Comment apprehender la copie et I’entree sur le marche des 
suiveurs ou la substitution par des produits existants. 

Valoriser au maximum vos innovations 

• Retracer I’histoire de la naissance de I’offre pour identifier et valo- 
riser tous les aspects innovants aupres des clients (organisation, 
produit, process). 

• Etre innovant dans la declinaison operationnelle, trouver des 
« amplificateurs marketing » du caractere innovant de votre offre. 

Surveiller et etre pret a reagir si vous observez un probleme, une 
derive, lors du lancement de votre innovation pour reprendre la 
maitrise de ^appropriation de celle-ci. 
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38 Est-ce que le mode PROJET est le plus adapte 
a I’ innovation ? 



« La gestion de projet est un premier acquis du management de [’inno- 
vation. A partir du moment, en effet, ou on a pense le lancement d’un 
nouveau produit comme un projet, on a pu definir un resultat a 
atteindre, un phasage, un decoupage en taches, une affectation des 
ressources a chaque tache : ainsi les temps de mise sur le marche ont 
ete reduits, les couts de developpement ont ete controles, un 
meilleur niveau de qualite du produit a ete atteint. » [Romon, 2003]. 

Le projet pour apprehender les exigences 
de pluridisciplinarite 

Le concept de projet est essentiel a I’innovation car selon J.-L. G. 
Muller, « le projet est complexe]...[ car il va faire appel a des 
ressources, a des moyens, a des competences qui ne sont pas genera- 
lement placees sous une meme autorite et qu’il va falloir faire 
travailler ensemble pour concourir a I’atteinte d’un meme objectif. » 

Selon lui, cette complexity tient essentiellement du fait de « faire 
travailler ensemble des metiers qui, au depart, n’ont aucune raison de 
le faire. ». « Le projet est transverse a ^organisation de I’entreprise » 
et les moyens qu’il propose pour apprehender le management de la 
pluridisciplinarite dans une demarche d’innovation renforcent cette 
necessite de s’appuyer sur le concept de projet pour innover. 

Le projet pour s’assurer d’un resultat 

Selon J.-L. G. Muller tout projet « est un processus qui se deroule en 
deux grandes phases » : 

— Une phase d’analyse du besoin et de recherche des solutions 
possibles compte tenu des contraintes. Elle est generalement 
appelee « avant-projet ». 

- Une phase de mise en oeuvre des actions necessaires pour que la 
solution definie soit realisee. Elle est generalement appelee 
« pro jet ». 
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/ 00 questions pour comprendre et agir 



Si on se refere a la schematisation du processus d’innovation deja 
expose, on peut positionner ces deux notions comme suit (cf. figure ci- 
apres : 




Avant-projet 



Projet de 
developpement 
^-| de produits 



Projet de 
socialisation de 
I'innovation 



Le processus d’innovation et le projet 



Selon J.-L. G. Muller, « entre ces deux phases se situe un jalon de 
decision sur le choix de la solution la plus adaptee au contexte, ou 
dans certains cas, en particular dans les projets de developpement de 
nouveaux produits, de remission d’un cahier des charges precisant les 
objectifs a atteindre en termes de performance et des contraintes de 
cout et de delai ». 

On retrouve bien ces besoins d’adequation au marche et a I’entreprise 
couplee a une organisation du processus par jalon qui permet de 
controler la validite des choix, des avancements des equipes et ainsi 
garantir un bon pilotage de I’innovation. 

Cependant, comment s’assurer que les donnees de depart, issues de 
I’avant-projet sont exactes et que I’on « part » dans la bonne 
direction des le depart ? 
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39 Quelles sont les caracteristiques d’un projet d’innovation ? 



Les principales caracteristiques d’un projet d’innovation corres- 
pondent au niveau d’incertitude que I’on integre dans un mode 
d ’organisation qui doit tenter de prevoir au plus « vrai » comment va 
se derouler le projet. 

Un projet est unique, caracterise par son debut et sa fin, par son orga- 
nisation et son budget associe. II est aussi caracterise par ses risques. 
Les risques d’un projet d’innovation sont differents des projets plus 
classiques. Ces risques sont d’ordre strategique, technologique, de 
non-qualite et de conduite du changement. 

De plus, il ne faut pas hesiter en management de projet a savoir 
arreter un projet si I’objectif final et les conditions de deroulement du 
projet sont profondement changes. En innovation, certaines incerti- 
tudes strategiques et technologiques peuvent etre plus nombreuses et 
recurrentes que sur des projets traditionnels. 

L’avant-projet source d’innovation 

Dans les projets d’innovation, I’avant-projet est essentiel car c’est 
dans cette phase que I’on transforme des informations strategiques en 
opportunity puis en idees et enfin en solutions a concevoir dans le 
projet lui-meme. 

Cette phase d’avant-projet necessite de faire intervenir un grand 
nombre d’interlocuteurs de metiers differents et un grand nombre 
d’informations de natures differentes. 

Lors de cette phase, on doit limiter les risques de derives et d’echecs 
qui auraient un impact direct sur la reussite de toute demarche 
d’innovation. 

Organiser et piloter I’avant-projet d’un projet 
d’innovation en mode projet 

Les caracteristiques de I’avant-projet que nous venons de decrire 
demandent done de passer par des phases de validation successives de 
type jalon. 
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7 00 questions pour comprendre et agir 



Cette phase doit permettre d’aboutir a un resultat precis : un cahier 
des charges conceptuel qui precise tous les elements necessaires pour 
definir le cahier des charges du projet de developpement de produit 
nouveaux. 

Par ces besoins d’organisation, de management de la pluridiscipli- 
narite, de validations successives et de fin temporellement 
contrainte, on comprend tout a fait qu’il est necessaire de conduire 
cette phase d’avant-projet en mode projet. 

Ce decoupage est tres interessant dans la mesure oil vous pouvez 
proposer le pilotage de cet avant-projet a des ressources specia- 
lises en management de I’innovation qui passera le relais a un chef 
de projet plus traditionnel qui lui garantira la « production » de 
votre innovation. 

Dans ce cas precis, est-ce que cet avant-projet du projet de develop- 
pement de nouveau produit ne represente-t-il pas ce que les indus- 
triels appellent projet d ’innovation ? 
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Est-ce que la flexibilite de « I’outil de production » 
de nos entreprises serait un sain pour I’innovation ? 



Ce que I’on entend par outil de production est I’ensemble des 
ressources necessaires a la production en serie d’un produit. 

Or aujourd’hui, d’apres I’approche de I’innovation que nous vous 
proposons, on se rend compte que le point de depart du processus 
d’innovation est I’opportunite. 

Lors de nos differentes actions aux Etats-Unis, nous avons constate 
que des qu’un besoin est identifie, on mesure son potentiel de retour 
sur investissement et on trouve rapidement I’entreprise (ou le reseau 
d ’entreprises) qui possede I’outil de production dont les caracteris- 
tiques techniques se rapproche des besoins qui nous sont necessaires 
pour produire notre innovation quitte a operer des ajustements des 
deux cotes. 

Une entreprise qui fabrique des pare-chocs en plastique, peut tres 
bien produire egalement des carters destines a des jouets pour 
enfants. 

On retrouve cette flexibilite en Italie et dans certaines de nos PME 
francaises. Ce que nous pouvons dire c’est qu’avoir une certaine flexi- 
bilite dans I’outil de production permet aux entreprises de saisir plus 
d’opportunites d’innovation car leur spectre de reponses a d’even- 
tuels besoins est beaucoup plus large. 

Une preuve est I’eternelle recherche des constructeurs automobiles a 
trouver une architecture de vehicules qui leur permette d’avoir des 
chaTnes de production modulaires, non specifiques a un type de 
vehicule. 
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7 00 questions pour comprendre et agir 



3 

Les leviers 
et les f reins 
a I’innovation 



41 Quel environnement faut-il mettre en place 
pour soutenir le processus d’innovation ? 



• Manager I’innovation, c’est trouver le point d’equilibre entre : 

- un « processus structure » necessaire pour gerer la complexity 
et, 

- une « structure molle » permettant aux idees de se developper. 

• Faire place nette dans les esprits : 

- culture d’eveil et ouverture d ’esprit, 

- stimulation et aide a la creativite. 

• Organiser les espaces au service des hommes : 

- amenager des lieux de creativite, 

- favoriser la cooperation et la fertilisation croisee. 

• Integrer I’innovation a la strategic, aux objectifs et aux valeurs de 
I’entreprise. 

• Mettre I’entreprise au defi d’aller plus loin que « les reperes 
actuels ». 
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42 Quels sont les symptomes d’une entreprise 
qui a du mat a innover ? 



Pour repondre a cette question, nous vous proposons de lister les 
verbatim que I’on peut entendre ou lire au sein de ces entreprises. 
Ces verbatim temoignent d’une certaine resistance a I’innovation : 

- Nous, mais nous innovons, nous avons sorti 2 produits nouveaux 
depuis 5 ans. 

- Dans notre activite, il n’y a pas des innovations tous les jours. 

- Nos clients n’aiment pas les innovations. 

- Les bonnes idees n’aboutissent pas. 

- II n’y a pas assez de bonnes idees. 

- II n’y a qu’a laisser le concurrent defricher. 

- On a de bonnes idees mais on n’a du mal a mener a bien les projets. 

- La production et les ventes ne savent pas faire autre chose. 

- On ne veut pas prendre de risques. 

- On n’a pas les moyens. 

- C’est au leader d’innover. 

- C’est au marketing de trouver les idees de nouveaux produits,... et 
bien d’autres. 
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43 Quels sont les principaux f reins a /' innovation ? 



Par retour d’experience, nous pouvons identifier quatre types de 

freins au developpement de la « culture de I’innovation » 

1 . Une absence de pilotage strategique en fonction du marche et des 
technologies. 

2. Une organisation, des valeurs, et une culture managerial 
« inhibitrices ». 

3. L’inefficacite du processus de developpement par rapport au temps 
de mise sur le marche. 

4. MaTtrise insuffisante des attentes du marche et des technologies. 

Nous pouvons detailler les points 3 et 4 : 

Inefficacite du processus de developpement/mise 

sur le marche 

• Les equipes sont absorbees par le quotidien. 

• On met cinq ans au lieu de trois et done le produit arrive en retard 
sur le marche. 

• La production modifie la conception « non industrielle » de la 
R 6t D qui avait elle-meme fait son propre cahier des charges 
puisque celui du marketing etait « une lettre au Pere Noel ». Toute 
ressemblance entre le produit et ce qu’attend reellement le client 
serait bien entendu une pure coincidence. 

MaTtrise insuffisante des attentes du marche 

et des technologies 

• Au mieux on apprehende les attentes du marche trap tard, au pire 
on les meconnaTt. 

• Les attentes des clients e’est I’affaire du marketing. 

• On n’a qu’une tres vague idee de ce que preparent les concurrents, 
et quand on le sait, on est bien content de constater qu’ils font 
fausse route. 
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• On restreint les budgets de revues et veille techniques car les gens 
y passent trap de temps. 

• Les savoir-faire essentiels sont dans les calepins de deux ou trois 
personnes, qui d’ailleurs vont bientot quitter I’entreprise. 
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44 Que/s sont les facteurs cles de succes d’une entreprise 
in novan te ? 



• Pour qu’une entreprise soit innovante, il existe certains elements a 
mettre en oeuvre : 

• Piloter le processus d’innovation. En effet, les principaux risques 
d’echecs d’une demarche d’innovation proviennent du manque de 
robustesse et de rigueur dans la definition et le pilotage du 
processus d’innovation. 

• Soutenir le processus par un environnement favorisant I’inno- 
vation. Nous donnerons ulterieurement des pistes de moyens a 
mettre en oeuvre pour detailler ce point. 

• Organiser et structurer la creativite. A tort, nous pensons que 
definir un cadre de reference limite la creativite. Or, pour pouvoir 
sortir du cadre il faut prealablement I’avoir defini... De plus pour 
favoriser le passage de la creativite a I’innovation, il faut favoriser 
le retour dans le cadre... 

• Animer et stimuler le processus creatif. 

• Favoriser et accelerer la veille, I’ouverture et la capitalisation. 

• Initier et entretenir une demarche de progres continu. 
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Quels sont les leviers et bonnes pratiques a mettre en oeuvre 
rapidement pour innover ? 



II existe certaines bonnes pratiques qui rapidement vous permettront 

d’avoir des effets benefiques pour I’innovation. 

Imaginer le futur pour savoir ou chercher : votre strategie 

• Voir suffisamment loin et juste. 

• Proportionner les moyens de I’innovation aux enjeux pour I’entre- 
prise. 

• Planifier une strategique Recherche St Developpement en phase 
avec vos « interets » d’innovation. 

• Disposer d’une demarche prospective structuree et outillee. 

• Disposer d’un « Road map » technologique/marketing. 

• Piloter et organiser le renouvellement du portefeuille produits/ 
marches. 

Adapter son comportement et son style de management 

pour faire reussir I’innovation : votre management 

• Faciliter le developpement d’une culture de I’innovation. 

• Insuffler les valeurs : satisfaction clients, initiative, ruptures, 
cash,... 

• Avoir une vision business et economique tout en preservant 
I’aspect technique de vos demarches. 

• Mettre en place une politique d’interessement. 

• Disposer de lieux et occasions de dialogue et de collaboration pluri- 
disciplinaire. 

• Considerer la communication comme un element structurant de 
votre organisation. 



66 



7 00 questions pour comprendre et agir 



Savoir transformer rapidement les idees en innovations 
« rentables » : votre organisation 

• Decloisonnement R & D/Marketing/Production. 

• Processus de developpement performant. 

• Financement de la R & D par les Business Unit. 

• Equilibre entre les activites exploratoires et les developpements. 

• Reutilisation des investissements de developpement. 

Acquerir et partager les connaissances pertinentes pour 
trouver a temps les meitleures idees : vos ressources 

• Veilles (Marketing, Technique, Concurrentielle). 

• Capitalisation des connaissances. 

• Banque d’idees. 

• R & D exploratoire. 

• Systeme de suggestions. 

• Reseau innovation. 

• Developpement des talents creatifs. 

• Partenariats. 
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46 Est-ce que l’ innovation peut « tuer » une entreprise ? 



Voila une question recurrente que I’on retrouve souvent lors de nos 
interventions. Elle est revelatrice de la crainte que I’on peut avoir a se 
lancer dans une demarche d’innovation. Elle est le temoin de la diffi- 
culty que nous pouvons avoir a retrouver nos « reflexes » d’innova- 
teurs naturels. 

Oui, I’innovation peut « tuer » votre entreprise : 

- si c’est top tot ou trap tard, 

- si c’est trop en rupture avec les habitudes et pas assez explique, 

- si vous sacrifiez la qualite et que vos produits revelent des defauts, 

- si I’organisation ne soutient pas I’innovation (notamment la 
direction). 

Non, I’innovation ne « tuera » pas votre entreprise 

Si vous integrez I’innovation comme une demarche structuree et 
conditionnee par la strategic d ’entreprise qui des I’amont aura su 
mesurer et decider quels risques vous acceptez de prendre, alors vous 
ne risquez rien. 

Si vous developpez vos competences internes et externes pour mieux 
maitriser les nouvelles informations a traiter qu’une demarche d’inno- 
vation demande, alors les risques pris pourront etre manages. 

La Non-innovation peut vous tuer 

A I’inverse ne pas etre capable de relever le defi de I’innovation vous 
met en danger. 

• Comment reagirez-vous lorsque le marche accueillera des 
innovations ? 

• Quelles competences solliciterez-vous ? Quelles donnees marche 
integrerez-vous ? 



68 



/ 00 questions pour comprendre et agir 



• Comment allez vous maitriser la qualite de vos produits si vous 
devez reagir dans I’urgence ? 

• Comment allez-vous pouvoir recruter les bonnes ressources si c’est 
votre concurrence qui a I’image d’innovateur ? 
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47 Quelles sont les principals causes d’echecs concernant 
I’emergence d’une innovation ? 



La liste n’est pas exhaustive mais elle reprend les principaux elements 

a eviter : 

• La qualite et la fiabilite : la principale resistance envers I’inno- 
vation est la peur de la panne. C’est pourquoi, il faut tout mettre 
en oeuvre en amont pour manager ces risques et en aval pour 
remonter les informations qui vont vous permettre de reagir vite. 

• La temporalite : une innovation doit etre acceptee par sa cible. La 
Citroen SM etait une innovation technologique mais consommait 
beaucoup d ’essence. Or sa sortie intervint en plein crash petrolier. 

• La performance : le client juge la valeur du produit. Trap de 
performance coute cher et la valeur s’en trouve degradee instinc- 
tivement. Par exemple les GPS integres de serie dans le vehicule 
coutaient 1 500 € alors qu’un GPS portatif coute 150 €. Les 
premiers sont precis au cm pres avec mise a jour en un temps 
record alors que les seconds sont legerement moins performants. 
Le consommateur a vite fait son choix, il n’a pas besoin de la 
precision d’un GPS d’avion de chasse. D’ailleurs, Renault revoit son 
approche et integre des GPS issus de la technologie des portatifs 
dans ses vehicules. 

• L’appropriation : il s’agit d’une problematique de conduite du 
changement. Certaines fois, trap de technologies ou de fonctions 
sur un produit peuvent faire peur et rendre difficile I’appro- 
priation. D’ou I’interet parfois de focaliser I’attention sur la valo- 
risation des fonctionnalites du produit plutot que sur la technicite. 
D’ou I’interet de travailler les modes d’emploi, notamment la 
premiere prise en main (ou premiere prise de contact avec I’inno- 
vation). 

• L’ergonomie d ’usage : c’est par exemple un grand fabriquant de 
cosmetique qui a eu I’exceptionnelle chance d’avoir une equipe 
projet 100% gauchere. Sans analyse fonctionnelle du produit, ils 
ont naturellement concu un produit adapte a leurs attentes et le 
jour de la sortie du produit, il etait inutilisable pour les droitiers. 
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La re-conception de ce produit permis de faire un produit ambi- 
dextre et cet incident permis d’integrer I’ergonomie dans le 
processus de conception. 

• La cognition : il y a ce que I’on appelle « un bug perceptif ». Par 
exemple, lorsque vous mettez une etiquette jaune fluo sur laquelle 
il y a ecrit « ne pas enlever cette etiquette du produit » mais que 
sa forme suggere de I’enlever et que 90 % des gens vont l ’enlever. 

• Le marche : si la concurrence ne releve pas le defi, il peut s’averer 
qu’il n’y ait pas d’emulation autour de votre innovation (par 
exemple I’Avantime de Renault). 

• « Laisser la chance au produit » : contrairement a la culture ameri- 
caine, nous avons souvent tendance a vouloir directement rentabi- 
liser notre innovation par le gain financier qu’elle peut nous 
apporter. Dans certains cas, cela casse le processus d ’appropriation 
car la valeur d’echange de votre innovation est trap faible et on ne 
« laisse pas la chance a I’innovation » de vous creer de la valeur 
autre que financiere (surtout vrai dans les services). 
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48 Est-ce que TRIZ est une methode d’innovation ? 



De la traduction russe TRIZ (Teorija Reshenija Izobretateliskih Zadatch) 
signifie la theorie de resolution des problemes innovants. Dans les 
faits, TRIZ est une METHODE (et non pas une theorie) de resolution de 
problemes par des solutions innovantes. Elaboree par G. Altshuller 
(ingenieur russe) a partir de I’analyse statistique de 2,5 millions de 
brevets : codification et classification des problemes. 

Le principe consiste a identifier votre probleme specifique (ma fusee 
ne decolle pas), a le modeliser et le transformer en probleme general 
(j’ai un probleme poids/puissance), a trouver une solution generate 
(alleger votre produit ou augmenter la puissance) puis a transposer 
cela en solution specifique. 
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Les avantages : 

- efficacite, 

- innovation incrementale/en rupture, 

- reduction de I’inertie psychologique. 
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Les inconvenients : 

— complexity, apprentissage long, 

— basee sur I’etude de solutions (brevets) : pas d’outil pour poser le 
probleme, 

— pas de notion de cout produit, 

— uniquement sur des produits existants avec un probleme donne. 

D’apres les experimentations observees dans differentes structures 
(grands groupes et grandes PME) nous pensons que TRIZ 1 est une excel- 
lente methode de resolution de probleme technique. Elle permet 
souvent de deboucher sur des innovations technologiques ou de 
deposer des brevets bloquants. 

Ceci etant, elle necessite de disposer d’un expert TRIZ dont la 
formation est tres poussee. De plus, I’approche TRIZ seule ne 
contribue pas au developpement durable de la culture innovante de 
I’entreprise car I’essentiel de la pertinence de I’action est portee par 
I’expert lui-meme. D’autres methodes notamment celle issue de la 
theorie CK d’Hatchuel et de Weil semblent etre egalement de bonnes 
approches pour completer cette demarche TRIZ. 



1 En francais cela signifie : theorie de resolution des problemes innovants 
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4 

Le management 
de [’innovation 



49 L’innovation est-elle risquee ? 



Les risques : le principal frein a (’innovation 

La notion de risque est intrinseque a I’aspect strategique de (’inno- 
vation. 

Dans nos interviews prealables lors de nos actions de conseil ou de 
formation, la peur du risque est omnipresente quelle que soit la cate- 
gorie des personnes interviewees. 

Sachant qu’« un risque est la possibility qu’un projet ne s’execute pas 
conformement aux previsions de dates d ’achievement, de couts et de 
specifications... », la reduction, ou tout du moins, la gestion des risques 
est un facteur cle de la reussite ou de I’echec de I’activite concernee. 

L’innovation n’est pas plus risquee qu’une autre demarche ; 
elle est juste risquee differemment ! 

Nous pensons a tort, qu’un projet « type » innovation est plus risque 
qu’un autre projet. Orce n’est pas innoverqui est risque, c’est la non- 
connaissance des risques des projets d ’innovation qui le rend plus 
risque (si les nouveaux risques ne sont pas identifies des le debut du 
projet d’innovation, cela en fait des aleas non-maTtrises par I’entre- 
prise, d’ou les risques d’echec). 

En d’autres termes, il faut s’appuyer sur une demarche structuree (le 
processus d’innovation de votre entreprise) et utiliser des outils et 
methodes appropriees, capitaliser les experiences d’autres projets 
d’innovation pour pouvoir identifier les nouveaux types risques 
qu’entrafne une demarche d’innovation. 

L’innovation, une activite a part entiere 

Pour ce faire il faut considerer I’innovation comme une activite a part 
entiere (comme vous le faites pour les qualiticiens), se former aux bons 
outils (analyse de la valeur, analyse fonctionnelle, veille,...), s’entourer 
si besoin des nouveaux metiers de I’innovation (design sensoriel, 
ergonome, cogniticien,...) et ainsi cadrer et limiter au maximum les 
zones d’incertitudes des le debut de votre demarche. 
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Comment apprehender les risques en innovation ? 



Bassetti precise que pour assurer la reussite d’un projet (et 
notamment d’un projet d’innovation), il est indispensable d’avoir une 
demarche de management des risques projet structuree. 

Courtot quant a lui, preconise de se focaliser sur les finalites du mana- 
gement des risques projet plutot que sur une simple methode : 

— contribuer a definir de maniere plus pertinente les differents 
objectifs du projet grace a I’accroissement et a I’amelioration de 
la qualite des informations recueillies ; 

— conduire a une meilleure maitrise du projet en ajustant son 
pilotage aux diverses evolutions de son milieu et en organisant la 
reactivite face aux divers elements susceptibles de se produire et 
de perturber son deroulement ; 

— accroitre les chances de succes du projet grace a une meilleure 
comprehension et identification des risques encourus ainsi qu’une 
meilleure definition des actions visant a s’en premunir ; 

— contribuer a I’amelioration de la communication et favoriser la 
concentration entre les differents acteurs du projet sur les acti- 
vites a realiser ; 

— fournir une meilleure connaissance de la situation du projet et de 
son niveau d’exposition aux risques et faciliter ainsi la prise de 
decision et la definition du niveau de priorite des actions a 
engager. 

Ces attentes repondent tout a fait a celles des entrepreneurs quant a 
leur demarche d’innovation. En ce sens, nous pensons que I’innovation 
doit etre pilotee en mode projet pour pouvoir envisager un mana- 
gement des risques projet. 
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7 00 questions pour comprendre et agir 



51 L’innovation est-elle pluridisciplinaire ? 



Pluridisciplinaire : par nature 

Vincent Boly a mis en evidence I’ensemble des dimensions inherentes 
a I’innovation, notamment les axes de recherches contemporains. 

Selon lui, Schumpeter, Porter, Bouayard ont une vision economiste de 
I’innovation et poureux « le pilotage de I’innovation releve majoritai- 
rement de problematiques liees a la maitrise des couts et a la 
strategie ». 

D’autres ont une vision proche du genie des procedes comme le 
groupe de recherche PRIMECA, et « les recherches dans ce domaine 
portent sur ^optimisation de certaines etapes unitaires du processus » 
de transformation d’une idee en produit. 

Alter, Bienayme, Buckler, March et Simon, abordent quant a eux, 
I’innovation d’un point de vue cognitif, et leur recherche porte sur le 
processus cognitif qui permet d’innover. 

Enfin Guidat, Serres, Shervani ont quant a eux, plutot une vision 
systemique de I’innovation, alors qu’Alter, Boucher et Mercier ont 
une approche sociologique de I’innovation. Ils travaillent sur les 
aspects individuels, interpersonnels ou collectifs qui constituent le 
concept d’innovation (cf. figure ci apres). 
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Pluridisciplinaire : par definition 

II est reconnu que la conception est « lecoeur du processus d ’innovation » 
[Perrin, 2001]. 

Or, une des approches la plus courante considere la conception d’un 
produit comme etant I’ensemble des activites et des processus qui 
permet de passer de I’idee d’un nouveau produit a la fourniture de 
I’ensemble des informations afin de lancer la production de ce produit 
et d’en assurer I’usage et la maintenabilite. 

Rodenacker, quant a lui, avance I’hypothese que le processus de 
conception est un processus de transformation d’informations qui 
assure le passage de I’abstrait au concret. Vadcard va egalement dans 
ce sens et definit la conception de produits comme etant la transfor- 
mation de I’idee en produit. 

Or, d’apres Duchamp, pour faire face « a la complexite intrinseque des 
produits, a la complexite managerial et a la complexite des precedes 
de mise en oeuvre », la conception et I’innovation, doivent permettre 
d’integrer les sciences pour I’ingenieur, les sciences humaines et les 
sciences sociales (cf. figure ci dessous). 




La complexite de I’innovation liee a la pluridisciplinarite 



C’est de cette necessite de prise en compte et d ’organisation de 
I’intervention de tous ces acteurs metiers (ergonome, designer, elec- 
tronicien, mecanicien, marketeur,...) que nait, par definition, la pluri- 
disciplinarite par definition de I’innovation. 
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7 00 questions pour comprendre et agir 







52 Le management de l’ innovation doit-il permettre 
de decloisonner les relations dans I’entreprise ? 



L’innovation engendre des modifications des modes de fonction- 
nement dans I’entreprise. 

Un management qui doit decloisonner 
les relations hierarchiques « montantes » 

Dans le cadre d’un projet d’innovation, les experts metiers deviennent 
de simples contributeurs aupres des responsables de projets qui, eux, 
ont une vision globale et strategique de la demarche d’innovation. Les 
chefs de projets doivent done trouver des compromis « techniques » 
entre les donnees des experts et les exigences strategiques. Cela 
necessite de leur part un management particulier pour tenter de faire 
accepter leur decision aupres des experts et s’assurer qu’ils contri- 
bueront au projet. 

Un management qui doit decloisonner 
les relations hierarchiques « descendantes » 

En innovation, le management doit apporter plus d’importance a la 
contribution qu’a I’ordre hierarchique. Ce que I’on attend de la 
hierarchie en innovation, e’est de souteniret d’appuyer les demarches 
d’innovation. C’est pourquoi, le management de I’innovation doit 
pouvoir s’appuyer sur une volonte d’innover annoncee et diffusee par 
la hierarchie. L’innovation doit pouvoir impliquer la hierarchie dans les 
prises de decisions des projets notamment en les integrant systemati- 
quement dans les comites de pilotage des projets d’innovation. 

Un management « decloisonne » qui peut s’appuyer 
sur des structures favorisant les echanges transversaux 

Pour palier a ces problemes de cloisonnement, certaines entreprises 
ont developpe des structures « physiques » favorisant ce decloison- 
nement et facilitant ainsi le management de I’innovation. 
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Par exemple, Renault a ete recompense pour son Technocentre de 
Guyancourt, concu comme un campus universitaire a I’americaine, 
avec cafe(s), restaurant et salle de gym. Tout a ete fait pour decloi- 
sonner les metiers, favoriser les echanges et le partage des connais- 
sances et d ’experiences. 

L’objectif est de reduire au minimum les delais de conception et les 
couts de fabrication des vehicules. L’autre originalite est la diversite 
des nationality qui evoluent dans les murs. Dix ans apres sa creation, 
le Technocentre est devenu le cerveau mondial de Renault. 
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/ 00 questions pour comprendre et agir 



53 Est-ce que les plateaux projets sont la meitteure reponse 
au besoin de pluridisciplinarite de I’innovation ? 



Le plateau projet est une activite de conception menee en groupe. 
Elle consiste a regrouper tous les acteurs, qu’ils soient internes a 
I’entreprise ou sous-traitants. Ils sont tous associes au suivi du projet, 
depuis la conception jusqu’a la production en serie. Ce plateau est 
anime par des chefs de projet qui veillent a ce que les problemes a 
venir ne soient pas occultes par les urgences, determinent les couts, 
les delais et les effets des decisions techniques. 

Les avantages de ce mode d’organisation : 

• II se colle sur ^organisation existante sans modification generate 
de I’entreprise. 

• La presence physique des differents intervenants sur un seul et 
meme lieu permet de resoudre parfois en quelques minutes des 
difficultes qui auraient demande plusieurs semaines de nego- 
ciation. 

• II permet de renforcer la solidarity des acteurs du projet. 

• II permet I’engagement en termes de resultats des differents 
acteurs. 

Les inconvenients : 

• La difficulty a faire coordonner de maniere optimale toutes les 
connaissances presentes sur le plateau. Selon le profil des acteurs, 
le timing,... certains savoirs se croisent et ne se rencontrent pas 
pour creer de la competence supplemental. 

• La presence physique des acteurs projet reduit fortement les 
efforts de formalisation « durable » qui pourrait permettre de 
capitaliser les experiences. Les notes de synthese sont remplacees 
par des post-it... 

L’organisation en plateau projet est tres favorable pour un projet 
d’innovation bien specifique et pour un apprentissage du travail colla- 
boratif « elargi » (avec sous-traitant). 
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Cependant, le fait que ce mode organisationnel soit plaque sur I’orga- 
nisation de I’entreprise, il n’y a pas d’impact durable sur la culture 
d’entreprise. L’entreprise devient capable d’innover mais ne devient 
pas une entreprise naturellement innovante. 
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7 00 questions pour comprendre et agir 



54 Comment manager au quotidien pour favoriser 
l’ innovation ? 



Le management (et plus precisement les managers), de part leur activite 
au quotidien, ont une influence consequente sur la « dynamique » 
d’innovation. 

Le manager, pris au piege de la perpetuelle equation qu’il doit 
resoudre a savoir preserver la dynamique d’innovation tout en tenant 
compte des objectifs de performance, de la strategic de I’entreprise 
et en respectant les caracteristiques culturelles de celle-ci, doit 
trouver des moyens pour favoriser I’innovation au quotidien. 

Son management quotidien doit : 

• Favoriser les echanges hors organigramme et intergenerationnels 
et valoriser les actions pluridisciplinaires. 

• Mettre en place un systeme de communication simple et reactif 
afin de diffuser les nouveautes, les dernieres decisions ou encore 
des informations de veille. 

• Encourager a s’ouvrir sur d’autres domaines d’application et a 
monter en competence (se former) pour accroitre son potentiel de 
connaissances et son reseau de competences. 

• Valoriser les contributions. 
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55 Comment favoriser les contributions a l’ innovation de mes 
collaborateurs ? 



L’entreprise innovante est celle dont la culture et les modes de fonc- 
tionnement rendent I’innovation « naturelle ». 

Dans ce cadre, chaque collaborateur devient un contributeur a I’inno- 
vation. Mais comment favoriser cette contribution « generalisee » 
dans nos entreprises ? 

Definir ce que signifie « contribuer » 

Quel que soit le niveau hierarchique, contribuer consiste a agir en 
dehors de sa mission initialement definie pour proposer un apport 
permettant de creer de la valeur pour I’entreprise. 

Or, la creation de valeur ne sera possible que si les idees proposees 
portent I’axe strategique de I’entreprise. Done pour definir concre- 
tement ce que signifie « contribuer » dans votre entreprise, il faut 
avoir defini et partage votre strategic. 

Organiser et structurer la contribution 

La contribution sort de la logique du decoupage organisationnel de 
I’entreprise. II est done indispensable pour que vos collaborateurs 
sachent comment seront traitees les contributions, qui peut 
contribuer, comment... de definir clairement ^organisation du trai- 
tement des contributions. II faut notamment s’appuyer sur le 
processus d’innovation pour pouvoir integrer tout ceci dans votre 
demarche d’innovation globale. 

Integrer la contribution dans revaluation de la performance 
individuelle 

Pour en faire un element de motivation, nous pensons que I’acte de 
contribution doit etre integre dans les systemes d ’evaluation de vos 
collaborateurs. II faut encourager cette motivation a partager la 
reussite de I’entreprise. II faut encourager a la fois I’attitude et la 
performance. 
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7 00 questions pour comprendre et agir 



Valoriser la contribution 



Enfin, pour que la contribution soit un acte gagnant-gagnant, il faut 
que le contributeur ait une motivation supplemental qui favorisera 
I’emergence de contributions efficaces et productives. Cela passe 
notamment par des valorisations financieres mais pas seulement. Une 
valorisation aupres du reste de I’entreprise apporte egalement une 
reconnaissance importante dans notre societe en mal d’identite. 
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56 Est-ce que l’ innovation participative est un mode 

d’organisation et de management favorable a /' innovation ? 



Un moyen organisationnel pour solliciter la creativite 
de vos collaborateurs 

D’apres Katia Bourgeais Cremel, I’innovation participative designe une 
demarche visant a stimuler la creativite des salaries d’une entreprise. 
Partant du constat que ce sont souvent les gens de terrain qui detiennent 
les solutions, I’innovation participative permet I’expression des salaries 
sur des problematiques auxquelles est confrontee I’entreprise, des 
dysfonctionnements identifies, des nouveaux produits a creer ou des 
opportunites de marche. Les salaries sont appeles a donner leurs idees 
soit de facon spontanee, soit au travers de campagnes dirigees sur une 
thematique. 

Un « vaste systeme de management des idees » 

Guy Aznar quant a lui precise que « cette expression n’est pas exal- 
tante, un peu confusante, mais il faut nous en contenter pour I’instant 
dans la mesure ou elle est utilisee par de nombreuses entreprises. Elle 
designe tous les systemes de collecte d’idees mais elle n’est pas 
seulement comme le pensent ses detracteurs une « bofte a idees » et 
elle n’est pas uniquement reservee a « des petites ameliorations » mais 
aussi a des idees en rupture ou a de vraies innovations qui conduisent 
a des depots de brevets. C’est plus globalement un vaste systeme de 
management des idees. » 

Mais des conditions indispensables pour que I’innovation 
participative favorise I’innovation pour une entreprise 

Ceci etant, comme nous I’avons precise, I’innovation ne part pas des 
idees mais des opportunites. De plus, I’innovation necessite un mana- 
gement des contributions tres specifiques de telle sorte que les 
salaries dont la contribution n’est pas retenue acceptent et 
comprenne ce refus pour qu’il continue a contribuer sans etre frustre. 
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7 00 questions pour comprendre et agir 



C’est pourquoi, avant meme de parler et de mettre en place une 
demarche d’innovation participative, il convient : 

• D’avoir defini et diffuse clairement votre strategic d’innovation de 
telle sorte que : 

- vos collaborateurs orientent leur potentiel creatif vers des 
idees qui concourent a I’atteinte de vos objectifs strategiques, 

- les idees issues de I’innovation participatives puissent etre 
traitees et qualifiees ou non d’opportunite. 

• D’avoir organise et structure votre processus d’innovation de telle 
sorte que le traitement et le management des idees issues de 
I’innovation participative soit formalise et connue. Ainsi, les idees 
seront idealement integrees, capitalisees et/ou objectivement et 
pedagogiquement refusees. 
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Quel est le profit ideal d’une ressource favor isant 
l’ innovation ? 



II est difficile de reduire une femme ou un homme qui travaille dans 
une entreprise au simple concept de ressource humaine. 

Cependant pour faciliter nos echanges, nous parlerons de ressources 
pour designer les Hommes qui font partie d’une entreprise. Ces 
ressources, dans le cadre professionnel, sont caracterisees par : 

- leurs competences techniques, 

- leurs capacites relationnelles, 

- leurs caracteristiques emotionnelles, 

- leurs capacites de socialisation 

Selon Ramecourt et Pons, pour favoriser I’innovation, le « profil » 
ideal est une ressource qui : 

- Sait adapter sa maitrise technique aux enjeux et objectifs strate- 
giques de I’entreprise (sait faire des compromis sur son expertise). 

- Sait s’ouvrir a d’autres centres d’interets que sa discipline 
d’origine (favorise la creativite et les echanges). 

- Sait travailler en equipe pluridisciplinaire et n’hesite pas a relever 
le challenge de contribuer sur des projets sur lequel il n’est pas 
legitime. 

- Possede et maitrise un bagage d’outils pluridisciplinaires comme 
les outils de creativite, pour faciliter les productions de solutions 
en equipe ou individuellement. 

- Ait confiance en soi et son environnement. 

- Fait preuve de perseverance. 
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7 00 questions pour comprendre et agir 




58 En quoi consiste le metier de responsable (ou directeur) 
innovation dans une entreprise ? 



Contrairement a ce que I’on pourrait penser, le responsable innovation 
n’est pas forcement « I’innovateur ne », celui qui trouve les solutions 
miracles pour I’entreprise seule. 

Animateur qui ameliore le processus d’innovation 

Le responsable innovation est un element essentiel de la fonction 
« management » de I’innovation. II est I’animateur de la phase amont 
du processus d’innovation (avant-projet) et est I’interlocuteur privi- 
legie du chef de projet en phase aval (realisation). II est capable de 
faire evoluer son processus dans un objectif de gain de performance. 

Interface 

II est I’interface entre toutes les sources d’innovation de I’entreprise 
interne comme externe (fournisseurs,...). II agit plus particulierement 
aupres des fonctions R 6t D et Marketing pour favoriser la rencontre et 
la generation d’opportunites. 

II est aussi I’ambassadeur de I’innovation aupres du comite de 
direction (ou groupe) qui definit la strategic de I’entreprise. 

Manager 

II represente I’implication et le soutien de la direction vis-a-vis de 
I’innovation. Vis-a-vis de cette meme hierarchie, il est garant du choix 
de developpement des competences qui pourrait etre profitable a 
I’innovation pour I’entreprise. 

II sait s’entourer de collaborateurs pouvant piloter operationnel- 
lement les phases d’avant-projet d’innovation. II sait egalement iden- 
tifier et solliciter des ressources intervenant en tant qu’experts pour 
rendre robuste les resultats du processus d’innovation. 

II est aussi le soutien du chef de projet lors du deployment de I’inno- 
vation dans le processus de « realisation » de I’innovation. 
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Enfin il est capable d’avoir une vision business et technique de I’inno- 
vation pour pouvoir etre force de proposition en termes de strategic 
aupres de la direction. 
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7 00 questions pour comprendre et agir 



59 Quels sont les nouveaux metiers qui favorisent la maftrise 
de nos projets d’innovation ? 



Depuis plus de dix ans, laboratoires et cabinets de consulting cher- 
chent et developpent de nouveaux moyens de mieux apprehender les 
nouvelles connaissances que I’innovation necessite de manipuler. 

Par exemple, le metier de designer cogniticien qui vise a definir vos 
« attitudes comportementales » (devant une television pour mieux 
elaborer I’interface de la television interactive de demain). 

Ensuite, vous avez tous les designers sensoriels. Les nouveaux TGV 
ont d’ailleurs ete elabores par le couturier Christian Lacroix et une 
equipe de designers sensoriels qui ont travaille sur la perception du 
contort. Leur metier est de trouver des solutions pour des notions 
subjectives comme le contort. Ils travaillent egalement sur la 
perception de robustesse des vehicules en travaillant sur le bruit des 
portieres lorsqu’on les ferme. 

L’ergonome organisationnel permettra d’avoir une analyse plus juste 
des realites des besoins et usages dans un systeme social organise. 

Des specialistes de la creativite « forcee » avec notamment des 
experts TRIZ. La difficulty est d’evaluer la robustesse de votre inter- 
locuteur. Pour autant, le principe est de vous aider a generer un porte- 
feuille de solutions en phase avec vos attentes pour pouvoir choisir la 
meilleure solution. 

On rencontre egalement d’autres metiers comme le coloriste, les 
tendances,... 
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5 

La valeur 
et I’innovation 



60 Qu’appelle t-on la valeur d’un produit (ou d’un service) ? 



Selon la norme NF EN 1325-1 « Vocabulaire du management de la 
valeur, de I’analyse de la valeur et de I’analyse fonctionnelle — Partie 
1 : Analyse de la valeur et analyse fonctionnelle » (novembre 1 996), la 
valeur est la relation entre la contribution de la fonction a la satis- 
faction du besoin et le cout de la fonction 



VALEUR _ 
DU 

PRODUIT 



Satisfaction du besoin par le produit 

Ressources necessaires a la 
satisfaction du besoin 



Valeur d’un produit selon la norme NF EN 1325-1 



Nous I’avons vu precedemment, I’innovation consiste a creer de la 
valeur avec quelque chose de nouveau. 

Si nous nous penchons sur la definition du concept de valeur, nous nous 
rendons compte qu’il existe quatre conditions cles pour creer de la 
valeur : 

• La bonne connaissance du besoin. 

• La connaissance des criteres de satisfaction du besoin. 

• La bonne estimation des ressources necessaires. 

• Une vision et une connaissance elargie des differents couts. 

En innovation, c’est principalement dans cette etape d’analyse que se 
fait la difference. En effet, lorsque I’on parle de « potentiel 
d’innovation », on parle de la capacite que I’entreprise possede dans 
la connaissance des veritables besoins du marche et egalement de ses 
contraintes intrinseques. 

En effet, qui dit ratio dit denominateur. Or, dans la notion de valeur, 
le denominateur correspond aux ressources, autrement dit, I’ensemble 
des contraintes, caracteristiques et couts de I’entreprise. 

C’est pourquoi, deux entreprises du meme secteur d’activite, qui 
souhaitent repondre au meme besoin du marche, ne seront pas egales 
face au potentiel de creation de valeur, done d’innovation. En effet, si 
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I’entreprise A vient d’investir dans de nouvelles machines de 
production, que son service commercial est organise uniquement sur 
la France alors que I’entreprise B est internationale, sans endet- 
tement, vous comprendrez que si toutes les deux souhaitent lancer de 
nouveaux produits, qui necessitent d’acheter de toutes nouvelles 
machines, I’entreprise B aura un ratio besoin/contraintes plus grand 
que I’entreprise A. 

C’est pourquoi, cette definition de la valeur est primordiale car elle 
permet : 

• De comprendre que nous ne disposons pas tous du meme potentiel 
d’innovation. Chaque entreprise se doit de definir SON innovation. 

• Que chaque entreprise doit parfaitement se connaitre 
(contraintes, finances, organisation) pour pouvoir se lancer dans 
une demarche d’innovation et rapidement evaluer la creation de 
valeur engendree. 

• Que les couts qui entrent en jeu dans Devaluation de la valeur ne 
sont pas uniquement des couts financiers, cela peut etre des couts 
du changement, des couts ecologiques... 
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7 00 questions pour comprendre et agir 



61 Comment est juge la valeur des produits, 
des services et autres nouveautes ? 



Pour innover et creer de la valeur sans compter uniquement sur le 
hasard, il convient d’anticiper la maniere dont sera percue votre inno- 
vation. 

Cela revient a tenter de connaitre quel va etre le « jugement de 
valeur » de votre nouveaute. 

Certains vous diront que c’est la pertinence de la reponse technique 
au probleme que votre produit resout qui sera juge. D’autres vous 
diront que c’est la qualite et I’intensite de la campagne de communi- 
cation et marketing associee qui fera que votre produit sera un 
succes... Les deux ont raison mais pourquoi ? 

En effet, il faut savoir que toute nouveaute, tout produit ou service 
est jugee selon trois types de valeurs : 

• La valeur d’estime. 

• La valeur d’usage. 

• La valeur d’echange. 



Valeur 

d'echange 




r. 


Jugement 
de valeur 
I'un produi 


V 






¥ 



Valeur 

d'estime 



Les trois types de valeurs 
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Le succes de votre innovation dependra done : 

• De I’image « de marque » percue par le marche. 

• Des fonctionnalites qu’apporte votre solution. 

• Des couts qu’engendre votre innovation. 
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7 00 questions pour comprendre et agir 



62 Qu’est-ce que la valeur d’usage ? 



La valeur d’usage d’un produit ou d’un service correspond tout 
simplement aux fonctionnalites du produit. Par exemple, on attend 
d’un tire-bouchon qu’il permette d’ouvrir des bouteilles. 

Cette valeur d’usage est en pleine mutation car il faut etre capable 
aujourd’hui de proposer des solutions qui ont une ergonomie optimale 
(analyse theorique de I’usage par rapport aux contraintes de I’Homme 
tout en integrant les habitudes prises par les consommateurs. 

Par exemple, on sait que la couleur verte est la mieux percue par I’oeil 
humain. Done ergonomiquement le vert serait la couleur ideale pour 
qu’un automobiliste recoive un signal d’urgence. Si demain vous 
inversez les couleurs des feux tricolores, je ne suis pas certain qu’il y 
aura creation de valeur... 

Cette valeur d’usage depend done essentiellement de votre capacite 
a bien identifier et formaliser les besoins fonctionnels du produit sur 
lequel vous travaillez. 

Cette valeur etant le ratio Fonction/Cout, la creation de valeur 
d’usage est egalement impactee par votre capacite a maftriser les 
couts des differentes fonctions notamment en etant capable de 
trouver le meilleur compromis en termes de performance pour etre 
dans le « juste necessaire ». 
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63 Qu’est-ce que la valeur d’echange ? 



La valeur d’echange consiste a evaluer ce que je suis pret a perdre, a 
sacrifier en echange de I’achat et de l’ utilisation de la nouveaute. 

La premiere valeur d’echange, c’est I’argent (combien je suis pret a 
perdre d’euros en echange du produit) mais ce n’est pas la seule. 

En effet, si je suis sur Paris et que I’on me propose un refrigerateur qui 
consomme 2 fois moins, conserve 4 fois plus les aliments (valeur 
d’usage) mais qui me prend 3 fois plus de place qu’un refrigerateur 
normal, ma valeur d’echange fonction/cout sera inferieure a 1. En 
effet la perte de place est un cout consequent sur Paris. Ce meme 
refrigerateur en campagne aurait peut-etre une valeur d’echange 
superieure a 1 car la place est moins « couteuse ». 

Ainsi, parmi les parametres qui impacte la valeur d’echange vous 
retrouverez I’ensemble des problematiques humaines liees a la 
conduite du changement comme par exemple : 

- la formation du personnel sur un nouveau logiciel, 

— le changement de lieu de travail, 

— le changement du mode de reglement des achats, 

- les changements de mode d’emploi, d’usage... 

Tous ces parametres sont autant d’elements qui peuvent diminuer la 
valeur de vos produits, done de vos innovations. 
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/ 00 questions pour comprendre et agir 



64 Qu’est-ce que la valeur d’estime ? 



La valeur d’estime est la plus difficile a maitriser car elle fait appel a 
notre subjectivity. 

En effet, la notion de « marque » est une valeur d’estime. Pour 
illustrer a quoi correspond ce type de valeur, il n’y a qu’a regarder les 
publicises de Me Donald qui ne montrent plus ses produits. Me Donald 
fait de la publicity pour dire qu’il embauche des etudiants, qui font 
carriere et que la marque Me Donald a un role societal important et 
louable dans notre societe. Ainsi que vous le souhaitiez ou non, 
lorsque I’on vous montrera un produit Me Donald, ce message entrera 
en ligne de compte dans votre « jugement de valeur ». 

Sous une autre forme, la valeur d’estime correspond egalement a des 
phenomenes de tribus. Par exemple, faire parti de la « communaute 
Apple » est associe a une certaine image, certaines valeurs... 

Le travail sur la valeur d’estime a permis de faire apparaitre de 
nouveaux metiers comme par exemple le design cognitif, I’analyse de 
tendances ou encore le design sonore (qui par exemple permet de 
proposer des portieres de voiture qui ont un son qui fait croire que 
e’est hermetique et solide...). 

La difficulty dans la valeur d’estime est qu’elle est rarement 
uniquement associee a un produit. Elle est plutot associee a 
« I’enseigne ». Ce qui signifie que si vous avez un incident sur I’un de 
vos produits ou services, e’est la valeur d’estime de I’ensemble de vos 
produits qui sera impactee. 
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65 Comment peut-on evaluer la valeur d’un produit (ou service) ? 



Avant meme de commencer le travail de recherche de creation de 
valeur, il convient avant toute chose de partir de revaluation de la 
valeur d’un produit. 

La toute premiere question est d ’identifier et clarifier dans quel 
cadre strategique je dois commencer cette analyse (objectifs, 
attentes, contexte,...). 

Ensuite, il s’agit de se poser les questions suivantes : 

• Sur quel perimetre dois-je considerer le produit et sur quelle(s) 
phase(s) du cycle de vie ? 

• Quel est (ou quels sont) le(s) client(s) et comment mesurer la satis- 
faction du (ou des) client(s) ? 

• Comment mesurer les ressources consommees ? 

Enfin, il convient de s’entourer d’une equipe pluridisciplinaire pour 
pouvoir avoir une vision globale du produit. 

En effet, dans un deuxieme temps, il convient de faire I’inventaire 
des informations techniques, economiques, reglementaires internes 
comme externes a I’entreprise. Le travail en groupe vous permettra 
d’etre plus exhaustif. 

Des lors, on rentrera dans une troisieme etape qui est le noyau de 
revaluation de la valeur d’un produit : I’analyse fonctionnelle et 
I’analyse des couts du produit. 

L’analyse fonctionnelle 

Elle vous permettra de formuler I’ensemble des besoins et contraintes 
inherentes au produit sous forme de fonction. (Exemple sur un stylo, 
fonction de service A : deposer de I’encre sur une surface, fonction de 
service B : etre transportable...). 

• Pourcentage d’utilite des fonctions 

Une fois toutes les fonctions identifies, nous allons les comparer les unes 
aux autres par rapport a leur niveau d’utilite dans I’usage du produit. On 
utilise par exemple la methode du tri croise (on compare les fonctions les 
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unes aux autres en precisant qui est la plus importante a chaque fois). 
Vous obtiendrez alors une classification hierarchique de vos fonctions 
(fonction A represente 47 % de I’utilite globale du stylo, la fonction B 
represente 22 % de I’utilite globale du produit... ce qui signifie que ce que 
I’on attend en priorite d’un stylo c’est qu’il ecrive d’ou les 47 %). 

• Pourcentage de cout des fonctions 

De la meme maniere, vous allez d’un cote aller chercher tous les couts 
qui seraient (ou sont) a prendre en compte dans le prix de revient du 
produit (pour mon stylo, il y a les couts de I’encre, de la plume, du 
corps du stylo, de publicite, d’emballage, etc.). 

Vous allez alors ventiler en pourcentage les couts de chaque element que 
vous venez de lister sur les memes fonctions identifiees lors de I’analyse 
fonctionnelle (par exemple le corps du stylo impacte sur la performance 
de la fonction A « ecrire », mais aussi sur la fonction B « etre trans- 
portable » et, enfin, la fonction C « etre joli »). Ainsi, les 10 centimes 
d ’euros du corps du stylo seront repartis en pourcentage de la maniere 
suivante 40 % pour la fonction A, 10 % pour la fonction B et 50 % pour la 
C. En repetant cette demarche avec tous les couts, vous obtiendrez le 
cout total de chaque fonction (pour la fonction A cela sera 40 % de 
10 centimes + le reste). Des lors, vous pourrezen deduire le pourcentage 
de cout de chaque fonction par rapport au prix de revient global du produit 
(la fonction A « ecrire » represente 32 % du cout global du produit). 

Evaluer la valeur du produit pour identifier les anomalies 

Une fois I’analyse fonctionnelle et I’analyse des couts terminees, il ne 
vous reste plus qu’a comparer les pourcentages par fonction en vous 
appuyant sur un histogramme. La valeur est le ratio Fonction/Cout 
(done % utilite/% cout) et vous obtiendrez le niveau de valeur de 
chaque fonction comme ci-dessous : 



Li 



Valeur=U/C 

V<1 o potentiel de creation de valeur 
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Histogramme issu de la matrice de transfert 
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66 Est-ce qu’une demarche de reduction des couts permet 
de creer de la valeur sur le produit ? 



La reponse est oui si cette demarche est en relation avec une analyse 
(evaluation) complete de la valeur du produit. En effet, de 
nombreuses reductions de couts ont ete mal conduites et ont 
debouche sur de mauvais retours sur investissement (reduction des 
couts et de qualite sur des fonctions essentielles du produit). 

Concernant I’approche de reduction des couts integree dans une 
demarche d ’analyse de la valeur, il existe principalement deux approches 
d’augmentation (ou d’optimisation) de la valeur d’un produit. 

Identifier les anomalies et les traiter 

Si I’on reprend I’histogramme de la question sur devaluation de la valeur 
d’un produit, on peut identifier ce que I’on appelle des anomalies. 

Ces anomalies sont caracterisees par le fait que le ratio fonction/cout 
(autrement dit la valeur de la fonction) est inferieur a 1 . Dans ces cas, 
il faut se pencher a nouveau sur : 

• L’interet de garder cette fonction. 

• Regarder si I’on ne peut pas la mutualiser avec une autre. 

• Le niveau de performance de cette fonction. 

• Des choix <« techniques » pour realiser cette fonction. 

Souvent ces anomalies sont dues a des contraintes reglementaires 
mais souvent elles permettent d’identifier des manques importants 
dans le cahier des charges fonctionnel du produit. 

Un exemple marquant concernait des produits medicaux destines aux 
hopitaux. Ces produits etaient steriles a I’interieur, suremballes et 
resterilises (pour assurer une sterilite exterieure pour aller directement 
en salle d’operation). Et bien depuis plusieurs annees, lorsque les infir- 
mieres recoivent ces produits, elles les enlevent de ce suremballage 
pour le stocker dans une armoire non sterile et elles le resterilise lors 
de I’operation. Cette sterilisation exterieure representait 30 % du prix 
de revient du produit et n’apportait aucune valeur au client. 
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Identifier les postes de couts et les optimiser 

Line autre approche est de regarder les fonctions qui coutent le plus 
dans le produit global meme si la valeur (F/C) est superieure a 1 . On 
est alors dans une demarche d’optimisation de la fonction. En effet, 
reduire les couts de 5 % sur une fonction qui represente 40 % du prix de 
revient du produit permet forcement d’augmenter la valeur de celui- 
ci. En revanche, cela necessite une maitrise parfaite de la qualite de 
votre produit de telle sorte que la baisse des couts n’impacte pas la 
performance de la fonction. 
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67 Comment peut-on augmenter la valeur d’un produit 
ou d’un service ? 



La creation de valeur est un facteur determinant de I’innovation. Or, 
la valeur est un ratio entre les fonctions et les couts. 



VALEUR 

D’UN 

PRODUIT 



Les deux leviers de la valeur d’un produit 

Creer de la valeur revient done a augmenter ce ratio. Cinq approches 
sont possibles : 





Cinq strategies de creation de valeur 



A : J’augmente les fonctionnalites du produit tout en reduisant les 
couts. Cette approche est souvent liee a une innovation de rupture (a 
la fois technologique et marche). 

B : J’augmente les fonctionnalites de mon produit sans augmenter son 
cout. Cette approche est souvent liee a I’amelioration continue et a 
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[’amelioration de la performance du produit (innovation incre- 
mentale). 

C : J’augmente beaucoup plus les fonctionnalites que les couts. Cela 
correspond a une innovation de rupture comme I’aspirateur sans sac 
Dyson avec lequel la fonction « aspire les acariens » fait passer le prix 
(valeur d’echange) au second plan. 

D : Je maintiens les fonctionnalites du produit mais je baisse les couts. 
Cette demarche d’optimisation necessite de maitriser parfaitement la 
qualite pour ne pas risquer d’incident et une baisse de fiabilite. 

E : Demarche low cost, je reduis certaines fonctionnalites mais je 
reduis fortement les couts. II convient de faire attention a ne pas 
toucher aux fonctions « dues » dans la classification Kano. Les fonc- 
tions dues sont rarement exprimees mais surtout on ne peut pas y 
toucher (par exemple la fonction « securite » sur les voitures). Les 
4 x 4 de fabrication chinoise sont arrives en Europe il y a trois ans et 
lors du crash test, la sanction tomba. Ces 4x4 peu chers mais peu 
securisants ont ete interdits a la vente et aujourd’hui meme en ayant 
ameliore leur produit, ils ont plus de trois ans de retard sur leur plan 
strategique de conquete du marche europeen a cause de I’image de 
marque (la valeur d’estime). 
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Est-ce qu’innovation rime avec performance maximale ? 



NON, I’innovation ne rime pas avec performance maximale. Elle rime 
avec la notion de « juste necessaire ». La courbe que vous allez voir 
ci-dessous est tres parlante. 

En effet, la valeur (ratio fonction/cout) n’est pas maximale lorsque la 
fonction possede un niveau de performance maximale. 




Courbe de la valeur d’un produit 

En Formule 1, les quelques secondes que I’on souhaite gagner sur un 
tour sont les plus difficiles a atteindre (plateau de la fin de la courbe 
de satisfaction sur le schema) et pourtant ce sont les plus couteux 
(envolee de la fin de la courbe des couts). 

Pour innover, il faut savoir s’arreter au juste necessaire c’est-a-dire a 
la valeur maximale du produit. Si en Formule 1, on se trouve en bout 
de courbe c’est qu’il faut essayer de gagner ces secondes par un autre 
moyen et voir le probleme sur un autre angle. 
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69 Comment idealement identifier et formaliser un besoin 
pour favoriser l’ innovation ? 



La condition necessaire est de pouvoir acceder directement ou indi- 
rectement a la cible visee par votre demarche d’innovation. 

L’observation des faits et gestes tout au long du cycle de vie 

S’l s’agit d’un produit que I’on manipule, il convient d’avoir le sens de 
I’observation et pouvoir decrypter faits et gestes dans les differentes 
phases du cycle de vie d’un produit. Par exemple, nous avions remarque 
que les infirmieres de I’hopital gardaient les cartons dans lesquels 
etaient livrees les perfusions, pour en faire des cartons d’archivage. 
Pour creer de la valeur et se differencier nous avions decide de pre- 
imprimer nos cartons avec des encarts destines a I’archivage. 

L’ergonomie 

Ensuite, sur I’usage plus precisement, I’approche ergonomique est 
une bonne chose. Je reviens sur mon avion de chasse, I’ingenieur 
responsable du positionnement de la batterie au-dessus de la tete du 
pilote ne voulant pas en demordre, on lui proposa d’aller enlever 
cette batterie en quelques minutes sur un porte-avions. Face a la mise 
en situation, il revit de suite sa copie et positionna la batterie sous le 
cockpit. 

On parle egalement d’ergonomie des organisations, il s’agit du meme 
mode d’analyse qu’un produit mais applique a du virtuel. 

L’ anticipation 

Il existe des methodologies comme I’ATC (analyse de tendances 
conjointes) qui permettent de determiner scientifiquement les 
tendances de demain. Certains outils de veille vous permettent d’iden- 
tifier des informations qui une fois interpretees (reglementations par 
exemple) vous donnent de grandes orientations. Enfin, les sociologues 
proposent egalement une lecture des evolutions des elements qui 
composent le marche et qui peuvent permettre de faire ressortir de 
grandes tendances. 
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L’approche fonctionnelle 

II faut savoir raisonner et formuler les besoins sous forme de fonc- 
tions. Trap souvent, notre creativite est bridee par nos formulations 
de besoins sous forme de resultats. Par exemple, nous avons travaille 
sur une brosse a dents pour des forces speciales (en mode commando). 
Apres observation des conditions d’utilisation, apres echanges des 
raisons de ce besoin (que les ressources ne soient pas degradees par un 
probleme dentaire) nous avons reformule le besoin comme etant la 
recherche de solutions pour un systeme de maintien de I’hygiene 
buccale. Des lors, nos champs de solutions se sont ouverts (chewing- 
gum, lotion, arracher les dents,...). 

On peut s’entraTner a la formulation fonctionnelle. Par exemple : 

- Une bouteille d’eau est un contenant de liquide, etanche et trans- 
portable. 

- Un stylo est un systeme contenant un liquide colorant que I’on peut 
deposer sur une surface et qui est transportable et etanche. 

- Un videoprojecteur est un systeme de partage d’informations 
graphiques en groupe, etc. 

Le niveau de performance du besoin 

Enfin, un des moyens de ne pas se tromper d’objectif, et comme le 
disent les rugbymans, est de «< ne pas confondre vitesse et 
precipitation ». II convient de savoir definir les niveaux de perfor- 
mances attendus d’un besoin pour favoriser I’innovation. En effet, 
pour revenir aux commandos, peu importe s’ils reviennent avec des 
dents degradees, le niveau de performance n’est pas le nettoyage des 
dents mais simplement qu’ils n’aient pas de douleurs dans la bouche. 
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6 

La creativite 
et I’innovation 



70 Qu’entend-t-on par creativite lorsque I’on parle 
d’innovation ? 



Plus loin dans cet ouvrage, nous allons detainer et structurer cette 
notion souvent confondue avec le concept d’innovation. 

Ceci etant, dans le cadre de I’innovation precisement, on parle de 
creativite comme etant une action ou une phase qui permet 
d’apporter quelque chose de nouveau dans le domaine (ou secteur) 
sur lequel on travaille. 

• « Faire » de la creativite en innovation, implique forcement 
d’etre capable d’avoir une bonne visibilite sur I’existant. Or, 
seule une veille structuree (sur le passe, le present et le futur) 
vous permettra de vous assurer de trouver des choses verita- 
blement nouvelles. 

• La creativite en innovation, c’est aussi transferer des solutions 
eprouvees dans un secteur d’activite vers un autre. En effet, 
il faut savoir qu’une solution peut etre consideree comme 
nouvelle dans un pays alors qu’elle existe depuis plus de 10 ans 
ailleurs. De la meme maniere, un service utilise dans tel secteur 
industriel depuis toujours pourra etre totalement nouveau dans 
un autre secteur. Etre creatif, c’est certes imaginer des solu- 
tions inexistantes mais c’est egalement etre capable d’aller 
chercher des solutions ailleurs. D’ou I’importance : 

- de disposer d ’une veille elargie, 

- de favoriser I’ouverture d’esprit, 

- de s’interesser a autre chose que son unique domaine 
d’activite, 

- d’aller observer d’autres pays, d’autres marches, 

- de s’inspirer d’autres innovations sur d’autres produits. 

• Enfin, etre creatif en innovation c’est aussi etre capable de 
produire des idees totalement nouvelles. II faut que cette 
production de nouveautes reponde parfaitement aux contraintes 
<« techniques » et « temporelles » que I’entreprise impose (nous 
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n’avons plus le temps d’attendre que I’idee vienne naturel- 
lement). C’est pourquoi pour ce type de creativite, il est indis- 
pensable de s’appuyer sur des outils de creativite « forcee » et 
d ’organiser la creativite dans vos projets. 



116 



7 00 questions pour comprendre et agir 



Qu’est-ce que la creativite ? 



La creativite ou plus generalement le processus qui fait que I’etre 
humain est capable d’emettre des idees est depuis longtemps au centre 
des reflexions des philosophies et plus recemment des scientifiques. 

Aujourd’hui, les apports des chercheurs dont nous venons de parler 
nous permettent d ’avoir une meilleure comprehension du processus 
intellectuel de generation d’idees. 

Tout d’abord, les deux hemispheres qui composent le cerveau humain 
n’ont pas exactement le meme mode de fonctionnement : 

— a I’hemisphere droit, la synthese, le caractere intuitif 

— a I’hemisphere gauche, I’analyse, le caractere sequentiel. 

En permanence, nous utilisons nos deux hemispheres de maniere 
inconsciente. 

Et etre creatif, c’est associer pleinement nos deux hemispheres sans, 
pour quelle que raison que ce soit, limiter les possibilites d ’expression 
de I’un des deux. 




Interaction des deux cerveaux dans le processus de creation 
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L’intervention de ces deux hemispheres (ou cerveaux) dans le 
processus de creation peut se formaliser de la maniere suivante : 

• Line phase dite de divergence, domaine d’excellence de I’hemis- 
phere droit, au cours de laquelle on va imaginer, rever de nouvelles 
idees, on va balayer toutes les solutions possibles. 

• Line phase dite de convergence, domaine d’excellence de I’hemis- 
phere gauche, au cours de laquelle on va analyser, evaluer ces 
idees pour ne retenir que celles qui ont une utilite. 
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72 Sommes-nous tous creatifs ? 



Ce phenomene de divergence-convergence que nous venons de 
decouvrir lors de la definition de la creativite (question precedente) 
est une experience que chacun d’entre nous connait et ressent de 
maniere intuitive. 

II s’agit bien sur d’un processus iteratif qui peut se repeter un tres 
grand nombre de fois, chaque iteration permettant, petit a petit, 
d’affiner et de construire ses idees pour ne retenir que celle(s) qui 
repond(ent) au probleme que I’on s’etait pose. 




Le processus de creativite permanent de 1’Homme 



La vie consiste a s’adapter aux situations nouvelles qui apparaissent. 
La vie, comme la conception de produits, c’est la generation de 
problemes qu’il faut resoudre pour avancer. 

L’Homme est done en permanence en train de creer des solutions aux 
situations qu’il doit « affronter ». 

Par exemple, une personne vous lance une pierre. 

• Etape 0, vous constatez qu’une pierre vous arrive dessus. 
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• Etape 1, vous balayer le champ de solutions possibles pour 
affronter cette situation : 

- je me baisse, 

- je mets ma main pour me proteger, 

- je crie... 

• Etape 2, si vous ne choisissez pas une des solutions, vous prendrez 
la pierre en plein visage... 

• Etape 3, vous etes en colere et cette nouvelle situation nous 
ramene a I’etape 0, puis la 1 (je lui relance la pierre ou je m’en 
vais...) puis I’etape 2... 

Ce processus peut etre individuel ou collectif et peut s’appliquer a un 
grand nombre de problemes. 

Done OUI nous sommes tous creatifs. 



120 



/ 00 questions pour comprendre et agir 



73 Est-ce que la creativite est une caracteristique 
individuelle ? 



D’apres A. Maslow (1972), pour etre creatif, il faut, entre autres, etre 
sensible a I’environnement et aux interferences avec le milieu exte- 
rieur. A. Rothenberg precise en complement que les capacites disso- 
ciation sont la base de la creativite. 

La creativite correspond done a la capacite que peut posseder un 
individu a faire interagir le maximum de donnees lors d’une reflexion 
sur un sujet, autrement dit, la capacite a favoriser le principe d ’asso- 
ciativity que I’on appelle egalement I’ideation. 

A. Cauty (2001 ) definit « I’idee creative comme etant liee a celle de la 
productivity, aux interactions de I’imagination lexicale et de la norme 
grammaticale, e’est-a-dire aux interactions de I’individuel et du 
collectif ». 

Ainsi, la creativite fait non seulement appel a la capacite d’inte- 
raction associative de donnees, mais elle demande egalement une 
capacite de composition qui justifie la production des idees mises au 
jour. 

II ajoute que « I’innovation et la creativite peuvent etre appre- 
hendees a I’image d’un ecart a une norme ». Sachant que Maslow 
definit la creativite comme etant « I’aptitude a exprimer des idees et 
des pulsions sans repression et sans crainte du ridicule », on peut 
noter dans la definition de la creativite une notion de confrontation au 
collectif. Comme tout ecart a une norme, la creativite doit etre 
acceptee par le collectif. 

La creativite demande done de trouver I’idee, de la composer (la 
formaliser) et enfin de la communiquer au collectif. 
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74 Est-ce que la creativite est un travail collectif ? 



On pourrait penser que le collectif est une contrainte pour la crea- 
tivite. Cependant, si I’on se refere a Platon qui precise que I’on 
connait un minimum sur tout et que I’on approfondit ce qui nous inte- 
resse, et a D. Vinck (1999) selon lequel « chaque acteurest porteur de 
methodes et de raisonnements, de contraintes et de logiques d’action 
differentes », on comprend que le collectif est egalement une force. 

Des lors, la richesse du capital connaissance qu’apporte le collectif va 
permettre d’augmenter le nombre de donnees interagissant pour 
chaque individu selon ses affinites de depart (ses connaissances appro- 
fondies). 

En effet, la communication avec I’autre va stimuler des bases de 
donnees encore non explorees et permettre ainsi d ’assurer une 
certaine transdisciplinarite indispensable en recherche de solutions 
creatives : « il n’y a done pas de createur isole ». 

Des recherches plus recentes ont, elles aussi, souligne I’importance de 
la communication en creativite. Selon C. Bouchard et N. Stoeltzlen 
(2001), « la communication, la maniere dont elle est menee et sa 
nature sont un element cle du processus de creativite ». D’apres 

M. Juffe (2000), tout acte de communication devient une composition 
(de I’emetteur) et une interpretation (du recepteur). C. Bouchard et 

N. Stoeltzlen precisent egalement que les moyens de codage et de 
decodage qui entrent en jeu pour communiquer ne sont pas les memes 
pour tous, ce qui implique une perte d ’informations. En creativite, 
cela peut etre un atout, car le codage et le decodage sont deux actes 
potentiellement creatifs (production d’idees et exploration trans- 
versale des connaissances). En revanche, la notion de decodage peut 
devenir une contrainte dans d’autres phases de convergence vers 
I’objectif prealablement defini. 

Cette approche du processus de creativite met en evidence une corre- 
lation entre la capacite creative individuelle et collective. 

Dans quelles mesures les particularites de I’individu influent-t-elles 
sur la production des solutions du groupe ? Quels caracteres 
personnels entrent en ligne de compte ? 
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La formule proposee par S.G. Isaksen (2000) qui vise a definir la crea- 
tivite nous donne des indications quant aux parametres influents. II 
ecrit : 

c = fa(K, I, E ) 

avec C = creativite, K = connaissances, / = imagination, E = evaluation 
et f a = fonction croissante. E, I et K sont des variables, elles-memes 
fonction de : la logique de I’individu ; son etat d ’esprit ; sa 
personnalite ; son vecu ; sa relation avec les autres et surtout ; son 
approche du sujet initial. 

Ainsi si I’on augmente la quantite de K, de / et de E, on augmentera C. 

Concernant le processus de creativite appliquee a la recherche de 
solutions dans I’industrie, c’est done le travail en groupe qui permet 
de solliciter le maximum de champs d’investigations propres a chaque 
individu. 

Nous aurons ainsi le maximum de solutions differentes. C’est dans 
cette quantite et ce « metissage » d’idees que les industries trou- 
veront les solutions pertinentes a leurs problematiques. 
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75 Pourquoi certaines personnes inhibent-elles leur potentiel 
creatif en milieu professionnel ? 



II faut tout d’abord partir du principe que nous sommes tous des etres 
structures. L’ensemble de notre vecu structure notre cerveau et cree 
notre cadre de references internes. Notre cerveau est comme une 
montagne de sable sur laquelle nous deversons de I’eau (I’eau corres- 
pondrait aux stimuli de la vie). A partir d’un certain moment, des 
rainures se forment et I’eau prend toujours le meme chemin. 

Dans le cadre professionnel, nous demandons de plus en plus aux 
ressources de parfaitement maitriser leurs activites et de minimiser 
les risques pris. Cela cree des « rainures » profondes dans le cerveau 
au niveau des connaissances professionnelles. 

Dans ce meme cadre professionnel, il y a aussi le regard des autres. Cela 
engendre une peur de perdre sa reconnaissance « professionnelle » 
basee sur la maitrise du metier que vous exercez. Dans ces circons- 
tances, certaines personnes pensent qu’en emettant des idees non 
conventionnelles sur leur expertise metier cela pourrait etre percu 
comme une incompetence « technique ». 

Pour palier a ces contraintes, il faut : 

Oublier ses responsabilites et sa logique 

— oublier les problemes et les objections, 

— rechercher toutes les solutions envisageables, 

— une bonne maniere d’ouvrir les fenetres, c’est de les briser. 

Ne pas s’imposer de freins 

— laisser les idees habituelles, 

— voir sous un autre angle, 

— casser le probleme, le deformer. 
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7 00 questions pour comprendre et agir 



Appliquer les principes de stimulation de la creativite 

- pas de censure, 

- pas de contrainte : valoriser le bizarre, I’inattendu, 

- accepter I’impossible, 

- ne pas rechercher I’idee parfaite : I’analyse suivra, 

- attendre la maturation, accepter le hasard de derniere minute. 
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Quelles sont les principales causes qui limitent la creativite 
en ent rep rise ? 



• La structure de ^organisation qui prevoit ou non un traitement 
clair et connu des contributions en termes d’idees. 

• Le syndrome NIH (Not Invented Here) de Clake et Henderson : 
I’idee est naturellement rejetee si elle vient de I’exterieur de 
I’entite professionnelle a laquelle je m’identifie. 

• La legitimite du porteur d’idees qui de part son positionnement 
organisationnel, hierarchique ou technique devra decupler 
d ’efforts pour convaincre que son idee est bonne. 

Malgre ces contraintes, nous pouvons aussi aborder la problematique 
d’une autre maniere. 

En effet, dans tous ces cas de figure, les managers de I’entreprise 
gardent la main et ont une forte responsabilite dans leur volonte 
d’ignorer ou de porter une idee d’un collaborateur. 

Pire encore, I’attitude du management vis-a-vis de la valorisation du 
capital « creativite » de I’entreprise a un impact direct sur la dyna- 
mique globale de I’entreprise en termes de creativite. 

Si la creativite ne trouve pas echo, elle se taira et ne s’exprimera plus 
avant longtemps. 
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7 00 questions pour comprendre et agir 



77 Existe-t-il des principes a respecter 
pour favoriser la creativite ? 



II existe trois principes cles a respecter pour favoriser la creativite : 

• On ne fait de la creativite que pour repondre a une problema- 
tique bien identifiee. II n’y a rien de pire pour la motivation (et 
done le potentiel creatif des equipes) que de faire chercher on ne 
sait quoi, on ne sait ou... 

Pour illustrer ce premier principe, nous avons coutume de reprendre 
I’expression populaire « la creativite consiste a sortir du cadre » ou 
alors la formule de certains consultants qui souhaitent « que vous vous 
libereriez de tout et que vous ne vous fixiez aucune limite... » Et bien, 
tout simplement nous pensons que pour sortir du cadre il faut avant 
tout bien I’avoir defini et delimite. En effet, creer e’est trouver une 
solution adaptee. Si vous ne definissez pas le cadre correctement, 
vous ne reviendrez jamais dans <« I’espace des solutions realisables ». 
Ce principe s’applique a la creativite en general. Par exemple, un 
artiste a une peur bleue du syndrome de la feuille blanche. S’il n’a pas 
clarifie les emotions qu’il souhaite traduire dans son art ou si la 
commande qu’on lui a faite n’est pas bien definie, le talent ne 
s’exprime plus. 

• Nous sommes tous creatifs. Nous avons tous un hemisphere droit 
et gauche done nous sommes tous des creatifs. II n’y a pas les 
creatifs et les autres, nous avons tous la potentialite pour apporter 
de nouvelles idees mais cela demande une attitude particuliere 
(Ecole de Palo Alto). Ceci est primordial car dans I’entreprise, vous 
ne pourrez pas solliciter la creativite de tous vos collaborateurs de 
la meme maniere. Certaines personnes se retrouvent comple- 
tement vide de creativite dans un groupe. Pour d’autres, e’est 
I’emulation du groupe qui les poussera a baisser « la garde » et a 
liberer leur creativite. 

• Pour favoriser I’efficacite de la creativite, il faut que le processus 
de creation s’appuie sur une equipe. En effet, les phases que nous 
avons vues de convergence et de divergence seront d’autant plus 
approfondies, d’autant plus efficaces, qu’elles seront pratiquees 



Manager I'innovation 



12 7 



en groupe. A plusieurs vous elargissez votre potentiel de connais- 
sance de depart (vous aurez une phase de divergence plus elargie). 
De la meme maniere, ces memes connaissances et vecus vous 
permettront d ’avoir une selection des idees plus pertinente. De 
plus, dans tout le processus de creativite, tout n’est pas formali- 
sable. En sollicitant plusieurs personnes (soit en tete-a-tete, soit 
en creativite de groupe) vous obtiendrez des informations, des 
idees issues du vecu « humain » souvent transparent dans les infor- 
mations disponibles dans I’entreprise. 
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7 00 questions pour comprendre et agir 



78 Peut-on definir des « attitudes » ou « comportements » 
qui influencent la creativite ? 



Certaines attitudes nuisent clairement a la sollicitation du potentiel 
creatif de chacun. En effet, pour utiliser idealement la creativite en 
entreprise il faut limiter voir « bannir » : 

— le train-train, 

— les a priori, 

— les idees recues, 

— les normes, 

— la routine, 

— les habitudes. 

A l ’inverse, il faut favoriser certains comportements et essayer de 
trouver un moyen d’integrer les bonnes pratiques suivantes dans 
I’entreprise. Cela consiste a valoriser : 

— la spontaneite, 

— la fraicheur, 

— I ’acceptation des idees les plus farfelues, 

— la capacite a rebondir sur les idees des autres. 

En d ’autres termes, il s’agit de favoriser : 

— I’originalite, 

— la profusion, 

— I’ouverture d’esprit, 

— la concretisation. 

Void par exemple I’extrait d’une charte de la creativite introduite 
dans une societe qui souhaitait developper son potentiel creatif : 

• Supprimer I’idee qu’il y a des creatifs et des non-creatifs. 

• Donner a chacun la possibilite de faire fonctionner son imagi- 
nation. 

• Regarder tout avec des yeux neufs. 
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• Tolerer les erreurs. 

• Avoir du temps libre, tout en le controlant. 

• Reconnaitre les innovations. 

• Faire attention a I’ambiance du travail lorsqu’on veut creer : 
contort, detente, concentration, non-dispersion. 

• Creer un climat de liberte et de securite. 

• Introduire I’urgence : il taut que la solution soit attendue avec 
impatience par ceux qui ont pose le probleme. 
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7 00 questions pour comprendre et agir 



79 Existe-t-il des principes scientifiques 
pour favoriser la creativite ? 



Des I’Antiquite grecque, on a cherche a maitriser et favoriser la crea- 
tivite de I’homme. 

Socrate puis Aristote et Platon ont travaille sur le jeu progressif des 
questions comme permettant de mettre a jour les verites. 

Descartes quant a lui, precise que la connaissance est souvent faite 
d’opinions conditionnees par I’habitude qu’il faut parvenir a depasser. 

Hegel pour sa part, preconise de se metier du formalisme du langage 
qui donne une illusion de I’objectivite. II incite a aller plus loin que les 
discours raisonnes. 

Enfin, Poincare prone I’ouverture d’esprit, la curiosite et le fait que 
les mathematiques doivent etre au service des problemes qui se 
posent plutot qu’un jeu personnel un peu futile. 

Toutes ces reflexions se retrouvent, generalisees et/ou transposees au 
xx e siecle dans les demarches de creativite « forcee » appliquees a 
I’industrie. 

Leonard de Vinci 

Cependant, celui qui propose des principes scientifiques le plus 
interessants et adaptes a notre environnement est Leonard de 
Vinci. 

Les sciences (avec I’anatomie du corps humain), les arts (peinture, 
sculpture) et les techniques ou sciences de I’ingenieur ont ete pour lui 
des champs de creation. Alors que la tendance actuelle est a la specia- 
lisation avec tous les problemes de communication entre differents 
corps de metiers qui en decoulent, les travaux de Leonard de Vinci 
demontrent qu’une meme demarche creative peut s’appliquer a diffe- 
rents domaines. 

• La premiere lecon que Leonard de Vinci nous legue est que I’origi- 
nalite et la capacite a creer ne sont pas des donnees originellement 
acquises. Elies se developpent par un entraTnement constant. 
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• La deuxieme lecon peut se resumer ainsi, un createur est avant 
tout un poseur de problemes. Les idees ne lui viennent pas par 
hasard mais a partir de questions qu’il va formuler. Et pour etre un 
questionneur, il va falloir qu’il ouvre I’oeil sur le monde, un oeil 
perpetuellement neuf, interrogateur et critique : un oeil d’enfant. 

• La troisieme lecon est celle de la non-specialisation. Dans un 
monde de plus en plus specialise, Leonard de Vinci nous indique 
une autre voie, celle de I’individu pluridimensionnel, apte a passer 
d’un domaine a I’autre. 

• La quatrieme leqon est une lecon de methodes. Dans les diverses 
demarches qu’elles soient techniques ou artistiques. Leonard de 
Vinci met en evidence les principes essentiels de la creativite tels 
qu’ils seront repris (nous le verrons) par Osborn, Gordon et 
d’autres encore. En effet, I’oeuvre technique de Leonard de Vinci 
est entierement basee sur une demarche analogique (c’est-a-dire 
la mise en oeuvre de transfert entre differents domaines de la 
realite ou du symbolique et merveilleux, passage du mouvement 
des oiseaux a la machine volante, de la circulation sanguine a I’irri- 
gation des champs,...). 

• La derniere lecon est une lecon d’obstination. Pour beaucoup de 
ses contemporains, Leonard de Vinci etait un (dangereux) farfelu 
qui commencait tout et ne finissait rien. Ses inventions tournaient 
souvent a la catastrophe (un de ses disciples se tua en essayant la 
machine a voler). Ces experiences nous montrent qu’une des 
realites essentielles et necessaires du createur est la volonte 
contre le monde et contre soi-meme de poursuivre le chemin 
malgre les obstacles. 
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7 00 questions pour comprendre et agir 



80 Existe-t-il des regies de comportement a appliquer 
en entreprise pour favoriser la creativite ? 



Le travail de groupe et la mise en commun des idees favorisent la 
creativite. Mais le fonctionnement efficace d’une equipe necessite le 
respect de quelques regies elementaires. Celles-ci sont connues sous 

le nom de « T.C.Q.F.D » et « lei St maintenant ». Elies sont issues des 
regies d’Osborn : 

T « Toutes les idees doivent etre notees », eviter les selections a 
priori ! 

comme Censure abolie. Chaque critique du type « ca ne marchera 
jamais »... bloque le rebondissement des idees et devalorise son 
auteur. Censure abolie comprend non seulement la critique des idees 
des autres mais aussi celle de ses propres idees (autocensure). 

comme Quantite. Line production importante favorise la gene- 
ration de « bonnes idees ». 

F comme Folles, Fantaisies, Farfelues. Toutes les idees, meme les 
plus extravagantes sont les bienvenues. 

comme Detournement. II faut jouer avec les idees, les reprendre, 
les deformer, les associer avec d ’autres. Par consequent une idee 
n’appartient pas a son auteur mais a son groupe. 

-Ici & Maintenant » tout ce qui est dit durant une 

seance n’est valable que durant la seance. Le respect de cette regie 
favorise la libre expression des participants. 
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81 Est-ce que la creativite « libre » dans toute I’entreprise, 
a tous les niveaux est source d’innovation ? 



II existe differentes manieres d’apprehender le « management de la 
creativite », et aujourd’hui, nous pouvons affirmer que deux 
approches d ’integration de la creativite sont possibles : 

— la creativite « libre » par et pour tous, dans toute I’entreprise ; 

— la creativite comme support des equipes projets de I’entreprise 
(voir question suivante). 

La creativite « libre » a tous les niveaux de I’entreprise permet a 
chacun de proposer des idees face a des problematiques nouvelles. Or, 
comme nous I’avons deja precise precedemment, I’innovation ne 
debute pas par une idee mais par une opportunity. 

Alors dans un sens, la creativite a tous les niveaux favorise I’inno- 
vation car : 

— Les idees emises peuvent etre capitalisees et repondre a un 
probleme d’innovation ulterieurement. 

— Les idees emises permettent I’emergence de besoins et de proble- 
matiques auxquelles nous n’aurions pas pense et qui peuvent 
amener des ajustements dans notre strategic d’innovation. 

Cependant, dans un autre sens, la creativite « libre » ne peut en 
aucun cas s’inscrire dans un processus cadre car I’inertie qu’il y a dans 
ce type d’approche ne permettrait pas de repondre a une demande 
precise d’un projet d’innovation a I’instant t. 

Certaines entreprises ont fait le pari de la creativite par et pour 
tous, dans toute I’entreprise. 

Cette vision de la creativite appliquee au monde de I’entreprise 
semble utopique, compte tenu des contraintes de management et de 
controle qu’impose ce type de structure et d ’organisation. 
Cependant, certaines entreprises comme 3M ont fait le pari que 
I’innovation passait par le developpement de la creativite de chacun 
de ses membres. 
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7 00 questions pour comprendre et agir 



Cette entreprise a done mis en place une organisation (liberation 
d’une partie du temps de travail de certains salaries pour faire autre 
chose que leur activite) et des structures de telle sorte que chaque 
personne de I’entreprise developpe une certaine creativite person- 
nels qu’elle mettra en oeuvre au quotidien pour resoudre ses 
problemes. Le principal apport est le developpement d’une culture de 
I’innovation dans I’entreprise qui en fait une des firmes les plus inno- 
vantes du monde. Recemment, 27 % des ventes proviennent de 
produits de moins de 4 ans. Au niveau impact, les chiffres de I’annee 
2000 sont des revenus nets de 487 millions de dollars (+ 27 %) et des 
benefices de 50 millions de dollars. 

Cependant, ce type d’approche reste aujourd’hui marginale, compte 
tenu du niveau de remise en question de I’entreprise que cela 
implique. Le contexte qui demande de limiter la prise de risque, le 
poids des modes de fonctionnement actuels dans I’industrie et le 
manque de moyens de controle des dirigeants dans ce domaine, 
rendent tres difficile I’emergence de cultures d’entreprises inno- 
vantes par la generalisation de la creativite a tout le personnel. 
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82 Comment est organisee la creativite dans la plupart 
des entreprises qui innovent ? 



La creativite comme support des equipes projets 
de I’entreprise 

La remise en question des organisations industrielles et la prise de 
risques encourus ont conduit au developpement d’une autre forme de 
« creativite forcee » dans les entreprises : la creativite organisee par 
des experts en support des concepteurs. 

En effet, la conception, c’est la generation de problemes a resoudre. 
Or, en favorisant la recherche de solutions creatives, I’industrie favo- 
risera I’emergence de nouveautes necessaires a I’innovation. 

Dans le monde automobile, des plateaux ou services ont ete mis en 
place pour favoriser I’innovation. Un certain nombre de cadres tech- 
niques de I’entreprise sont rattaches a ces services. Ces cadres ont ete 
formes a I’animation de seances de creativite dans le but d’aider 
toute equipe projet a emettre et formuler des solutions innovantes. 
Ces entites ont pour role de « faire trouver » aux equipes projet, par 
des seances de groupe, des solutions creatives et innovantes a leur 
probleme selon une demarche structuree. 

• L’equipe projet expose son probleme et ses attentes. A partir de ces 
donnees, les membres du service creativite-innovation elaborent un 
plan de seance de creativite de groupe (outils, donnees et 
ressources necessaires). Ils disposent d’un eventail d’outils de crea- 
tivite interdisciplinaires et operants que Vadcard a, en partie, refe- 
rences, notamment : le brainstorming, le concassage, la matricede 
decouverte, les scenarios, I’approche analogique, la purge, 
I’inversion, la synectique, la carte mentale, la fiche idee... 

• Une fois les outils choisis et le plan de seance valide, I’expert crea- 
tivite entre dans la phase d’animation de la seance afin d’aboutir 
a des fiches idees. Ces fiches sont ensuite retraitees pour etre 
traduites en solutions les plus exploitables possibles. Les livrables 
peuvent alors aller du catalogue de concepts a des prototypes 
echelle 1, en passant par des plans. 
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7 00 questions pour comprendre et agir 



Cette approche de la creativite permet de proposer des apports 
concrets et rapides aux chefs de projet. Elle permet egalement 
d’initier les cadres a la creativite appliquee a la conception. 

On peut ainsi esperer se diriger petit a petit vers une « organisation 
creative » qui se rapprocherait de I’exemple de I’entreprise 3M 
puisque ces managers de projets pourront reproduire ce qu’ils ont 
vecu en collaborant avec les services creativite. 

Cependant, toutes les entreprises n’ont pas les moyens de creer des 
services uniquement dedies a la creativite. Or, comme le precise 
C. Carrier (2000), la creativite est devenue un imperatif crucial pour 
la majorite des PME. 

C’est pourquoi les entreprises peuvent avoir recours a des cabinets de 
conseils specialises ou des laboratoires de recherche (tels ceux deve- 
loppant I’approche TRIZ) qui vont conduire avec eux cette phase de 
creativite industrielle et/ou les former a une meilleure comprehension 
et maftrise de leur creativite (developpement de competences). 

Malgre toutes ces demarches, les industriels se posent toujours la 
question suivante : comment etre certain de ne pas s’arreter au stade 
de la creativite et d’arriver au stade de I’innovation ? 

La seule reponse est d’integrer le processus de creativite dans le 
processus d’innovation et de s’assurer que toute demarche de crea- 
tivite n’est initiee que, si et seulement si, les attentes en termes de 
solutions sont validees et detaillees. 
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83 Existe-t-il plusieurs types de creativite en entreprise ? 



Nous distinguons les creativities strategiques et tactiques qui se diffe- 
rencient par leurs champs duplications et modes d’utilisation. Elies 
font toutefois appel aux memes outils. 



Apports respectifs des creativites strategiques et tactiques 





Creativite strategique 


Creativite tactique 


Projets generaux 


X 




Projets metiers 


X 


X 


Problemes techniques 




X 



La creativite strategique : determiner les voies d’innovation 

Ce type de creativite a pour but de determiner les voies d’innovation 
(phase 1 du processus d’innovation). En effet, une fois I’ensemble des 
donnees sur le marche, les concurrents, I’entreprise, la technique..., 
recueillis, les methodes et outils utilises dans le cas de cette phase de 
creativite strategique servent a croiser toutes ces informations stra- 
tegiques et a en faire emerger des thematiques, des voies strategiques 
d’innovation que I’on presentera aux equipes. 



Voie d’innovation n°1 

Voie d’innovation n°2 

Exemple: modularity 
de mes produits 

Exemple: produits 
biodegradables 



La creativite strategique 
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7 00 questions pour comprendre et agir 



La creativite tactique : de I’idee au concept 

Ce type de creativite vise a produire des solutions et/ou reponses aux 
voies d’innovation issues de la phase 1 et 2 du processus d’innovation. 

La creativite tactique est essentiellement utilisee pour la resolution 
de problemes ou la recherche de solutions a une problematique 
precise. 
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A quoi peut-on appliquer la creativite tactique 
et strategique ? 



La creativite strategique ou tactique peut s’appliquer dans differents 
domaines comme le marketing, la R 6t D, la production et le management : 

• Le management dont on parle tant, est confronte a des problemes 
d ’organisation des entreprises ou de dynamisation des equipes qui 
ne sont pas faciles a traiter et pour lesquels la creativite strate- 
gique aide a bien definir et comprendre les problemes et enjeux 
poses. Elle peut etre utile par exemple pour la definition d’une 
nouvelle organisation par projets. 

• Par exemple, comment amener les ingenieurs et chefs de projets 
de votre service a respecter les horaires maxima (9 h 30) de prise 
de poste le matin dans votre entreprise ? Vous avez tout essaye, 
les sensibiliser que le fait que sur la chaTne, les salaries sont la 
depuis5 h 30etqu’ilsdoiventallerplusloinqueleurcompetence 
technique, qu’ils doivent s’integrer socialement dans I’entre- 
prise et faire attention a I’image qu’ils donnent pour favoriser les 
futures collaborations avec la production... Et bien par la crea- 
tivite, la mise en place du concours de la meilleure excuse de 
retard, avec remise de prix par le PDG en fin de trimestre a 
permis, de maniere creative, de faire prendre conscience et 
d ’adherer aux regies de fonctionnement de I’entreprise avec 
humour et sans a avoir a utiliser sa simple autorite. 

• La definition d’une strategic generate de I’entreprise, de la stra- 
tegic marketing, ou la definition de la communication externe 
d’une entreprise sont des terrains d ’application des creativites 
strategiques et tactiques. La definition d’une nouvelle gamme de 
modeles peut par exemple etre orientee et formalisee grace a 
I’apport d ’ateliers en creativite. 

• De meme, en conception, les nombreux problemes qui se 
posent peuvent etre resolus grace aux creativites tactique et 
strategique. Un exemple pourrait etre la recherche et le deve- 
loppement portant sur le vehicule hybride. 

• II envadememeen production pour, parexemple, la definition des 
moyens de production ou I’amelioration d’un poste de travail. 
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7 00 questions pour comprendre et agir 



85 Comment structurer la creativite en innovation ? 



Pour des raisons de gains en termes d’efficience des actions de crea- 
tivite « forcee », nous vous preconisons la mise en place d’un 
processus de creativite en quatre etapes. 

En effet, cette phase n’etait pas satisfaisante en termes d’exploita- 
bilite et de reponse aux besoins initiaux. 

En interviewant les membres de differentes equipes d’innovation sur 
leur definition de la creativite et les differentes etapes du processus 
de creativite, nous nous sommes rendus compte d’une problematique 
generique. 

L’une des erreurs courantes est de considerer que la creativite 
consiste a generer des idees. Or, nous preconisons plus I’approche de 
Leonard De Vinci et Albert Einstein qui considerent un bon creatif 
comme etant un bon poseur de problemes. 

Pour aller dans ce sens, Jean Claude Bocquet a egalement dit lors du 
discours d’ouverture du colloque Conception Produits Innovation (CPI) 
a Fes en 2003 « plus on est contraint, plus on est creatif ». 

Ces approches et nos experiences industrielles nous ont permis de 
definir le processus de creativite tactique comme un processus en 
quatre etapes : 

1 . Validation de la problematique ou du besoin. 

2. Production d ’idees. 

3. Approfondissement et elaboration de concepts. 

4. Evaluation et selection. 
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POSE DU 
PROBLEME 



- Comprendre, 
explorer le sujet a 
traiter par la 
creativite 

- Explorer les 
donnees et les 
informations cles 

- Cadrer et 
formuler le 
probleme 






PRODUCTION 

D’IDEES 



- Assurer le 
recueil des idees 
existantes 

- Produire 
beaucoup d’idees 

|| diverses et 
I inhabituelles 

- Mettre en oeuvre 
1 les methodes et 

outils de 

production 

d’idees 




RECHERCHE 
( DES CONCEPTS 



- Choisir les 
criteres 
devaluation 

- Filtrer les idees 

- Associer et trier 
les idees au sein 
de concepts 
repondant au 
probleme 

^valuer les 
concepts 




PREPATION A 
L’ACTION 



- Realiser les 
analyses de 
faisabilite des 
concepts 

I - Evaluer les 
resistances / 
freins a la mise en 
oeuvre 

- Planifier la mise 
en oeuvre des 
projets de 
developpement 




> 




Enonce du 
probleme favorable 
a la creativite 



Fiches 

idees 



Fiches 

concepts 



Plan d’action 
pour etude 
d’opportunite 
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/ 00 questions pour comprendre et agir 







Qu’est-ce que la creativite « forcee », « catalysee » 
ou dite « industrielle » ? 



L’ensemble des travaux et recherches menes a ce jour ont permis de 
proposer des techniques de creativite en milieu industriel qui se 
caracterisent par : 

- La necessite d’une pensee productive (une idee neuve n’a 
d’interet dans I’industrie que si elle sert les interets de 
I’industrie). 

— Les apports issus de la psychologie et de la sociologie, disciplines 
rarement a I’honneur dans I’industrie. 

Aujourd’hui, nous sommes dans une ere post-taylorienne, ou I’on 
cherche a reintroduire la dimension humaine par le biais des sciences 
humaines, dans un processus de developpement qui etait essentiel- 
lement centre sur la production. 

Cependant la problematique de TTM (Time to Market, temps de mise 
sur le marche) impose une pression et nous n’avons plus le temps 
d’attendre que I’Homme trouve et selectionne I’idee qui apporte la 
meilleure reponse a notre problematique. 
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Comment innover sans creativite ? 



D’apres la definition que nous avons donnee de I’innovation, I’un des 
trois piliers fondateurs est le caractere nouveau (creatif) de la 
solution. Nous pourrions done penser que I’on ne peut pas innover sans 
creativite. Pour autant, nous ne pouvons pas etre aussi categoriques. 

En effet, il faut que la solution soit nouvelle dans le domaine vise 
(cadre de reference). C’est pourquoi une idee, d’un autre pays ou 
d’un autre secteur d’activite peut etre consideree comme nouvelle 
dans le votre. II suffit juste alors de s’assurer que la solution cree en 
plus de la valeur et soit acceptee par le marche. 

Un des exemples est la sortie des voitures diesel pour particulars avec 
les sigles TDI, DTI... I’injection directe du diesel qui fait des vehicules 
diesel des voitures dynamiques et limite sportives. Cette technologie 
existe depuis 1 942 sur les locomotives puis sur les poids lourds depuis 
plus de 20 ans : il s’agit du principe « common rail ». Pour autant, ce 
fut une innovation produit lorsque I’on a reapplique cette technologie 
sur les vehicules pour particulars. Nous avons done utilise la creativite 
de quelqu’un d’autre pour innover (pour les puristes, il a fallu etre 
creatif pour transposer la technologie dans le domaine des vehicules 
pour particulars). 

Certains chefs d’entreprise vont meme jusqu’a proner de ne pas 
« s’user » a faire de la creativite pour innover. Lors d’un seminaire 
strategic, le grand « patron » d’une firme automobile a demande a ses 
collaborateurs d’etre un peu moins creatif et plus novateur. 

Il a meme indique a ses salaries qu’ils devaient plutot essayer d’iden- 
tifier des idees creatives en interne comme en externe, et les 
ameliorer pour en faire des innovations avant de « reinventer la 
roue ». 

Done oui, vous pouvez innover sans solliciter votre creativite mais vous 
utiliserez forcement la creativite de quelqu’un d’autre, d’une autre 
epoque ou d’un autre domaine. 
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7 

L’innovation 
et son environnement 



88 Qu’entend-t-on par socialisation ou appropriation 
de I’innovation ? 



Line des principales causes de reussite des innovations reside dans la 
bonne « appropriation » par les destinataires. 

Si vous proposez une nouvelle organisation, la socialisation de votre 
organisation innovante correspondrait a la bonne integration de vos 
collaborateurs. 

Souvent le « monde de I’ingenieur » neglige cette phase et ne valorise 
pas assez le potentiel de leurs innovations. 

De plus, de nos jours il est difficile de socialiser « du vent ». En effet, 
innover c’est favoriser 1’appropriation d’une chose nouvelle qui cree 
reellement de la valeur. Les tentatives de socialisation de nouveaute 
« cosmetique » qui n’apporterait pas de la valeur au produit sont de 
plus en plus identifiees et «< denoncees » grace a I’acces a I’infor- 
mation par tous (certaines fois le client se trouve plus informe que 
vous...). 

C’est pourquoi, nous pensons que ^appropriation des innovations doit 
etre apprehendee comme une problematique de conduite de chan- 
gement. 

En fonction de chaque projet, il convient done de penser et piloter le 
changement qu’engendrent vos innovations. 
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89 Existe-t-il certains principes pour favoriser la « conduite 
du changement » qu’implique l’ innovation ? 



• Principe 1 : Approche amont du management des risques projet. 

• Principe 2 : Approche de la mise en oeuvre du changement par 
alternance. 

Kurt Lewin cite par Schein utilise ce type d’approche pour proposer un 
modele du changement : 




Cette figure montre que toute transformation doit etre precedee 
d’une phase de mobilisation et de preparation au changement. Puis, 
la transformation est concretisee par la consolidation sous forme 
d’une assimilation et d’une appropriation du changement. 

• Principe 3 : Orientation parties prenantes. 

II est primordial d’identifier des le debut du projet les differentes 
personnes concernees par celui-ci, de maniere a les integrer dans la 
conception. 

• Principe 4 : Construction et pilotage par les finalites. 

Ce principe nous conduit done a : 

— I’objectivation de la situation percue, 

— la construction en commun des finalites du projet, 
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— I’integration des besoins des differentes parties prenantes, 

— la construction d’une vision partagee par I’elaboration d’un 
langage commun, 

— la declinaison des objectifs tout au long du projet, 

— le pilotage par les finalites et non par les actions, 

L’application de ce principe, lie au caractere collectif de votre projet, 
va dans le sens de la fiabilisation de celui-ci. 

• Principe 5 : Confrontation resultats/objectifs. 

Ce principe vise, a chaque etape du projet, a confronter les resultats, 
c’est-a-dire la realite percue du projet, avec les objectifs de cette 
etape. II y a done creation d’une dynamique qui implique les acteurs 
tout au long du projet. 

Cela permet de : 

— obtenir un retour d’information provenant des differentes parties 
prenantes, 

— recentrer le travail sur les finalites du projet, 

— instaurer un dialogue afin d’evaluer I’adequation des resultats aux 
objectifs, 

— realiser un bilan en commun sur la base de la realite percue, 

— favoriser I’elaboration d’un langage commun, 

— favoriser I’adhesion des Hommes en les impliquant, 

— « evaluer la satisfaction des objectifs par rapport au risque 
encouru » [Penalva, 1999], 

— reconstruire les finalites en fonction de Devolution de la situation 
percue. 

• Principe 6 : Anticipation et prevention. 

Dans une logique d ’anticipation et de prevention, il convient 
d’elaborer prealablement des scenarios et developper des plans 
d’actions de maniere a etre pret a reagir et meme a agir lors de leur 
survenance. Ceci favorise done la reactivite et la flexibilite du projet. 

De meme, cette logique de prevention permet egalement d’integrer 
I’incertitude comme un facteur de conception de ^organisation et 
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done de developper l ’adaptability aux differentes pressions du milieu 
exterieur. 

Le principe de prevention et d’anticipation fait done partie de notre 
methode de fiabilisation. 

• Principe 7 : Accompagnement de I’apprentissage organisationnel. 

L’objectif de ce principe est de creer des conditions favorables a la 
creation de competences et au developpement de I’apprentissage, 
indispensable a ^appropriation du changement. Nos missions de 
terrain ont montre que la mise en oeuvre de cet accompagnement de 
I’apprentissage organisationnel est delicate. 

• Principe 8 : Tracabilite du projet et capitalisation. 

L’aspect documentation d’un projet est tres important. Ce systeme 
represente done une source de creation de savoir collectif necessaire. 

Hatchuel a developpe trois types de savoirs : 

— le savoir-faire (qui se capitalise par accumulation ou foison- 
nement), 

— le savoir-comprendre, 

— le savoir combiner (e’est le savoir du stratege et de I’entre- 
preneur). 

II convient de capitaliser au mieux ces trois types de savoirs. 

L’objectif de ce principe est de creer une « memoire projet ». Selon 
Baumard, la memoire organisationnelle joue un role determinant et 
I’entreprise, ainsi comprise dans sa duree, est un processus continuel- 
lement apprenant. Ainsi, memoire et apprentissage sont interdepen- 
dants. 
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90 Est-ce que (’innovation implique forcement les brevets 
et plus seneralement (a propriete intellectuelle 
et industrielle ? 



La difficulty en innovation reside dans la capacite a etre le premier sur 
le marche a sortir son innovation et d’etre assez longtemps le seul 
pour pouvoir rembourser vos investissements de Recherche & Develop- 
pement grace a vos marges. 

Dans le cas ou vous n’augmenteriez pas vos marges, il vous faut vous 
garantir une periode assez longue « d’exclusivite » pour amortir vos 
investissements grace toujours a vos marges. 

Bien entendu la concurrence va « monter son niveau d’innovation » en 
tentant d’imiter votre innovation. Deux scenarios sont possibles : 

• Cas 1 : La concurrence essaye de copier votre produit et comme 
elle n’a pas a amortir de frais de R & D, elle sort un produit simi- 
laire au votre (voir meme optimise) moins cher. 

• Cas 2 : La concurrence identifie les axes strategiques que vous 
venez de prendre, monte en competence dans les domaines 
manquants et vous double en allant plus loin dans I’innovation. 

Dans les deux cas, le manque de protection de vos inventions peut 
detruire vos innovations voire votre entreprise. 

Deux approches sont possibles : 

• Votre innovation repose sur un produit, un precede et/ou une orga- 
nisation complexe. Auquel cas, garder le secret sans deposer le 
brevet permet d’eviter que la concurrence identifie vos pistes de 
developpement (ideal pour eviter le cas 2). Par exemple, Coca-Cola 
n’a jamais depose de brevet, ce qui lui permet d’avoir I’exclusivite 
depuis beaucoup plus que 20 ans (duree maximale d’un brevet). 

• Votre innovation repose sur une specificite technique, technolo- 
gique ou autre non complexe. Auquel cas, la protection industrielle 
par des brevets devient indispensable pour ne pas se faire copier. 

Dans les deux cas, la meilleure protection reste de continuer a animer 
le processus d’innovation pour que lorsqu’une innovation sort sur le 
marche, une autre soit prete a prendre le relais. 
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91 Qu’est-que I’eco-innovation ? 



Le concept d’eco-innovation est issu de la notion d’eco-conception. 

L’eco-conception 

L’eco-conception est la prise en compte et la reduction, des la 
conception (ou lors d’une re-conception) d’un produit, de I’impact sur 
I’environnement. 

C’est une demarche preventive sur tout le cycle de vie du produit au 
cours duquel il convient d’evaluer tous les criteres environnementaux 
(consommations de matieres premieres, d’eau et d’energie, rejets 
dans I’eau et dans I’air, production de dechets,...). 

L’eco-innovation 

L’eco-innovation, c’est a partir des contraintes environnementales 
que I’on peut obtenir notamment en faisant I’eco-bilan d’un produit 
(ou tout simplement en respectant les regies environnementales) 
comme source d’innovation. 

En effet, si nous devions resumer nos travaux de recherche en inno- 
vation en une seule phrase nous dirions : 

« Plus on est contraint, plus on est innovant ». 

II n’y a rien de pire que le syndrome de la page blanche. Or, avec les 
contraintes environnementales, vous pouvez partir des le debut du 
projet sur le fait que vous ne transigerez pas sur ces parametres et que 
vous allez vous adapter. La creation de valeur que vous allez alors 
produire sera done de I’eco-innovation. 
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92 Que signifie I’ethique de l’ innovation ? 



Difficile de traiter de ce vaste sujet en quelques lignes. 

Ethique de I’innovation et la revelation des besoins 

Lorsque I’on parle d’ethique de I’innovation, nous pourrions tres bien 
parler de I’ethique que nous devons avoir lorsque nous proposons des 
solutions nouvelles toujours plus creatrices de valeur au marche. 
Certains designeront cette demarche comme etant une action qui 
revele des besoins et propose des produits marchands pour y repondre. 

Ethique de I’innovation vis-a-vis des methodes utilisees 

On peut aussi parler d’ethique de I’innovation en parlant des moyens 
mis en oeuvre pour innover. En effet, nous pouvons nous poser des 
questions d’ethique concernant : 

— (.’utilisation de la creativite de vos collaborateurs. 

— La volonte d’anticiper I’avenir. 

— La veille et I’espionnage. 

— La volonte de connaitre le consommateur plus que lui ne se 
connait... 

Ethique et profitability 

Enfin, nous pourrions parler d’ethique de I’innovation lorsque I’on se 
pose la question de la profitability de celle-ci. Est-ce qu’elle profite 
toujours au client final ? Non. Prenons I’exemple d’un constructeur 
automobile qui innove « technologiquement » sur une partie de son 
produit, que cette innovation est imperceptible par le client final mais 
qu’elle reduit le prix de revient du produit. La profitability de cette 
innovation revient entierement au constructeur automobile car dans 
ce cas precis il n’y a pas eu de repercussion sur le prix de vente (le 
client n’est d’ailleurs pas au courant de ce changement technologique 
qui n’a aucune consequence sur I’usage du produit). Nous considerons 
que cette demarche correspond a la limite de notre ethique de 
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I’innovation. En effet, il ne faut pas que la profitability d’une inno- 
vation degrade la valeur pour le consommateur final. II n’y a pas 
d’obligation de creation de valeur pour le client final mais il y a une 
obligation de non-degradation de cette meme valeur. 
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93 Qu’entend t-on par innovation durable ? 



Durable pour 1’entreprise (culture) 

L’innovation est censee etre un « parametrage naturel » de nos 
actions. Cela devrait etre le sens et I’objectif de toutes nos 
demarches d’entreprises. C’est pourquoi, parler d’innovation durable 
comme developpement a long terme de la culture d’innovation de 
1’entreprise est en quelque sorte un pleonasme. 

En effet, I’innovation ne sera profitable a 1’entreprise que si elle est 
portee par un processus et manage selon des valeurs qui lui permet- 
tront de renouveler continuellement son « capital » d’innovations. Si 
ce n’est pas le cas, elle innovera une fois et n’aura pas le temps 
d’amortir ses efforts d’un jour. L’innovation durable correspond done 
1’entreprise innovante. 

Durable pour soutenir le developpement durable 

L’objectif du developpement durable est de concilier les trois 
aspects des activites humaines : 

• Economique. 

• Social. 

• Environnemental. 

La finalite du developpement durable est de trouver un equilibre 
coherent et viable a long terme entre ces trois enjeux. 

L’innovation etant intimement liee a la capacite a definir toutes les 
contraintes (plus on est contraint, plus on est innovant), nous pensons 
que partir des contraintes du developpement durable est source 
d’innovation. 

De plus, I’innovation est basee sur la notion de « valeur ». L’inno- 
vation ne s’attache pas uniquement aux valeurs financieres et 
d’usage. C’est pourquoi nous pensons que I’innovation est la meilleure 
demarche pour integrer toutes les typologies de valeurs et toutes les 
contraintes qu’une demarche de developpement durable implique. 
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94 Quel est le lien entre la recherche et l’ innovation ? 



Une recherche reconnue pour la robustesse de ses resultats 
mais pas forcement source d’innovation 

D’apres le proces-verbal de la seance du 11 juin 2008 au nom de la 
delegation du Senat pour la Planification sur la strategi'e de recherche 
et d’innovation en France, « il convient de distinguer la recherche de 
I’innovation : seule I’innovation est creatrice de richesse tandis que la 
recherche conditionne, dans une certaine mesure, I’innovation. ». 
Pour eux, « la difficulty de I’Europe reside dans la capacite a valoriser 
suffisamment les resultats de sa recherche fondamentale, dont la 
qualite intrinseque est peu contestee par ailleurs. » 

II faut redefinir les roles de chacun et coordonner (’ensemble 

Pour Hatchuel, la Recherche & Developpement sont pris en compte en 
tant qu’activites structurelles et permanentes alors que I’innovation 
reste consideree comme la qualite d’un produit ou d’un processus, 
mais jamais comme une forme specifique d’activite. 

Or, « I’innovation peut etre definie comme un processus structure, 
avec des principes de gestion specifiques, distincts des activites de R 
& D. En adoptant ce raisonnement, les liens et les interdependences 
entre la Recherche, I’innovation et le Developpement sont alors 
clarifies et leur bonne articulation devient possible ». 

La recherche permet la creation de connaissance qui est fonda- 
mentale en innovation. Cette connaissance permettra de repondre 
directement en termes de faisabilite a un besoin d’un projet d’inno- 
vation. Cette connaissance, de part ses caracteristiques, pourra 
egalement susciter I’exploration ou la revelation de nouveaux 
besoins. La seule difficulty aujourd’hui est de pouvoir : 

- Orienter certaines recherches en fonction des attentes ou plus gene- 
ralement du potentiel d’innovation que I’on pourrait identifier. 

— Garder une recherche fondamentale qui permettra d’identifier de 
nouvelles pistes d’innovation. 

Cependant, la gestion des connaissances est un moyen de creer des 
ponts entre la recherche et I’innovation. 
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95 Faut-il transformer notre Recherche et Developpement 
(R Et D) en RID (Recherche Innovation et Developpement) ? 



L’expert international de cette question s’appelle Armand Hatchuel 
de I’Ecole Nationale de Mines de Paris et ses equipes. Selon Hatchuel, 
les defaillances principales des modeles contemporains de la R St D 
(Recherche et Developpement) naissent des a priori quant a I’activite 
d’innovation au sein des entreprises. 

Selon lui, I’etude d ’entreprises ayant su innover pendant plusieurs 
annees a mis en evidence une organisation de Recherche et Develop- 
pement (R Et D) de 3 e generation, appelee Recherche Innovation et 
Developpement (RID), ou une cellule « Innovation » dotee d’une 
structure et de missions originates fait le lien entre la cellule 
Recherche en amont et la cellule Developpement en aval. 

Dans une perspective managerial, Hatchuel definit : 

— « La Recherche comme un processus maitrise de production de 
connaissances ne cherchant pas lui-meme a definir des valeurs 
(pour le client et I’entreprise). 

— Le Developpement sera defini comme un processus maitrise qui 
active les competences et les connaissances existantes afin de 
specifier un systeme (produit, processus, organisation,...) ; le deve- 
loppement se pilote selon des criteres clairs (qualite, delai, cout) 
et dont la valeur est nettement conceptualisee et plus ou moins 
evaluee. 

— Le role de la structure d’innovation est responsable du processus 
de definition de valeur et du processus d’identification de 
nouvelles competences. La RID (recherche innovation et deve- 
loppement) a pour mission de conduire simultanement ces deux 
processus de conception afin d’offrir des valeurs et des connais- 
sances au Developpement et d’alimenter la Recherche par de 
nouvelles questions. » 1 



1 Source : Hatchuel (A.), Le Masson (P. ), Weil (B. ), De la R Et D a la RID : de nouveaux 
principes de management du processus d’innovation, AFITEP, 2001 . 
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II a analyse la croissance innovante et reussie de I’entreprise Tefal 
durant deux decennies. II propose alors cinq grands principes d’orga- 
nisation de la cellule RID : 

— un comite d’innovation de haut niveau responsable du lancement 
de nouvelles idees et du suivi de leur evolution, 

— des equipes duales d’innovation composees d’un ingenieur et d’un 
specialiste en marketing, 

— une logique collective de prototypage afin de stimuler, a travers 
des discussions, I’expertise multiple des comites, 

— une logique d’echange de savoirs soutenu entre les equipes d’inno- 
vation afin d’initier des fertilisations croisees, 

— une strategic de conception visant a fonder des lignees de 
produits : le besoin de « repeter I’innovation » cree une tension 
paradoxale entre un besoin de stabilite et un besoin de chan- 
gement. 

Notre vision de la recherche et du developpement est parfois obsolete 
et peu en phase avec les realites du monde qui nous entoure. 

En tant qu’ancien chercheur j’ai toujours trouve du plaisir et de la 
satisfaction a, d’un cote trouver (c’est-a-dire creer quelque chose qui 
cree de la valeur et qui sert a une application pratique) et de I’autre 
a identifier tous les champs de connaissances qu’il reste a explorer. 

La difficulty est de trouver le moyen de faire cohabiter la production 
de connaissances et I’integration de celles-ci dans des solutions crea- 
trices de valeur, d’accepter le compromis. 

Jusqu’a aujourd’hui nous avions I’opposition Marketing/R St D or, avec 
les travaux d’Hatchuel nous ouvrons une porte vers une harmonie 
organisationnelle qui favorisera I’innovation et redonnera leur legi- 
timise et leur place aussi bien au marketing qu’a la R St D. 



Manager I'innovation 



159 



96 La gestion des connaissances (KM : Knowlege management) 
est-elle indispensable a I’ innovation ? 



La gestion des connaissances consiste a identifier et capitaliser les 
connaissances de I’entreprise. 

L’objectif est notamment de pouvoir les organiser, pour mieux les 
gerer et mieux les diffuser. 

Le knowlege management distingue deux types de connaissances : 

— Les connaissances tangibles ou connaissances explicites, de 
I’entreprise. II s’agit de I’ensemble des productions souvent 
contenues dans des bases de donnees ou bien dans tous les docu- 
ments de I’entreprise. 

- Les connaissances tacites ou connaissances intangibles, 
composees des connaissances, du savoir-faire et des competences 
de vos collaborateurs (« capital immateriel »). 

La gestion des connaissances impacte directement la performance 
d’une entreprise. En effet identifier, capitaliser et valoriser le capital 
intellectuel c’est en quelque sorte un partage optimise et cible des 
competences metiers, de I’experience et des connaissances de 
chacun. Ceci permet de disposer d’un plus grand capital de connais- 
sances « intelligentes » appele aussi « intelligence collective ». 

Or, nous avons vu precedemment qu’un des facteurs de succes a la fois 
de la creativite et de I’innovation est le capital de connaissances 
disponible et exploitable. 

C’est done grace a cette « intelligence collective » qui permet de 
disposer au bon moment de la bonne information que I’entreprise 
developpera une plus grande pertinence et reactivite dans ses 
demarches d’innovation. 
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97 Comment enseigner I’ innovation ? 



Enseigner I’innovation revient des le depart a faire prendre cons- 
cience que les connaissances acquises ne sont rien si elles n’ont pas 
d’intelligence (la fameuse intelligence des outils, un marteau pour un 
menuisier et ce meme marteau pour un voleur, un meme outil, deux 
intelligences d’outils differentes). 

Redonner du sens a [’action 

Pour enseigner I’innovation, il faut done faire adherer au fait que tout 
ce que les eleves ont appris doit etre mis en oeuvre selon une logique. 
S’ils souhaitent innover, il s’agit de creation de valeur. 

Prendre conscience de tous les types de valeurs a creer 

Ensuite, il faut faire prendre conscience que la valeur n’est pas 
uniquement financiere et que e’est dans I’interet du developpement 
durable qu’ils doivent elargir leur vision. 

Cela revient, entre autre, a prendre conscience de I’autre et de sa 
difference. Cela consiste a integrer cette difference comme source de 
creation de valeur. 

Cela revient done a donner une intelligence nouvelle aux methodes et 
outils jusque-la utilises differemment. Cela consiste a decouvrir de 
nouveaux outils qui permettent d’avoir une meilleure lecture de 
I’environnement et des besoins. 

Definir ses propres valeurs 

Pour pouvoir faire ce travail d’organisation de la pensee, il est neces- 
saire, au prealable, de prendre conscience de ses propres valeurs. 

De [’innovation pedagogique 

Dans tous les cas, enseigner I’innovation doit se faire grace a des acce- 
lerateurs pedagogiques (de type jeux ou simulation) qui font vivre et 
reussir I’innovation et donne envie d’aller plus loin. 
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98 Quel est I’apport du marketing en innovation ? 



Les marketings 

• Le marketing operationnel consiste a appliquer sur le terrain des 
decisions d’orientation prises au niveau du marketing strategique. 
II s’agit singulierement de I’interface entre le marketing strate- 
gique et la vente. En 1960, Me Carty developpa le concept de mix 
marketing pour caracteriser le marketing operationnel. II s’agit des 
4P devenu aujourd’hui les 5p : 

- Le produit. 

- Le prix. 

- La distribution. 

- La publicite. 

- Le packaging. 

• Le marketing strategique consiste a orienter I’entreprise vers des 
opportunity economiques attractives. Le but est de decouvrir les 
besoins des consommateurs potentiels et de definir les produits et 
services associes. En decoulera une strategic marketing definissant 
la politique de communication, la publicite, la promotion et I’orga- 
nisation de la vente des produits... Cette strategic s’inscrit dans la 
strategic globale de I’entreprise. 

Le marketing et [’innovation 

Le marketing strategique joue un role essentiel dans la decouverte des 
besoins potentiels. En effet, en innovation, I’opportunite (point de 
depart du processus) est la rencontre entre un besoin et des moyens 
de I’entreprise. 

Le marketing strategique a encore un role supplemental dans I’inno- 
vation. En effet, il definit la strategic de mise sur le marche. C’est done 
le marketing strategique qui est garant de la bonne « socialisation » du 
produit, qui est garant de la maitrise de la conduite du changement et 
d’une partie de la reussite de I’innovation ! 
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Le marketing operationnel, quant a lui, possede un role important 
dans I’execution du plan strategique (done la diffusion de I’inno- 
vation) mais aussi dans la remontee d’information pour pouvoir 
ajuster rapidement si necessaire certains points de la strategic 
marketing et ainsi aider a la fiabilisation et la maftrise des risques lors 
du lancement d’une innovation. 

Le marketing de [’innovation 

Le marketing de I’innovation est la capacite a mobiliser son marketing 
strategique et operationnel pour une valorisation optimale et secu- 
risee de vos innovations. 

• En amont, e’est maitriser des outils comme I’analyse de tendances 
conjointes pour anticiper les influences de demain sur votre 
marche. Toujours en amont, e’est disposer d’une veille perfor- 
mante et surtout d’une capacite a formuler les besoins de maniere 
fonctionnelle avec des niveaux de performances bien definis. C’est 
se recentrer sur les usages, les valeurs d’estimes et d’echange. 

• Tout au long du processus, e’est structurer un plan marketing en 
phase avec I’histoire du produit, en phase avec les valeurs qu’il 
porte et celle de I’entreprise. 

• En aval, e’est la capacite a maintenir le cap prevu, a reagir rapi- 
dement en cas de dysfonctionnement et a ajuster votre action si 
besoin est. 
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99 Quelle peut etre la place de I’informatique 
dans votre demarche d’innovation ? 



L’informatique peut parfaitement contribuer a I’innovation. Plus large 
que I’informatique, c’est I’ensemble des Nouvelles Technologies de 
l’ Information et de la Communication (NTIC) qui sont des moyens de 
favoriser I’innovation. 

Ceci etant, je vais revenir a mon histoire d’intelligence de I’outil. II 
est vrai que dans le domaine de ^intelligence « informatique », 
certains chercheurs travaillent sur des algorithmes genetiques croises 
avec la logique floue. Pour simplifier les choses, ce sont des machines 
dont les « calculateurs », leurs neurones en fait, apprennent au fur et 
a mesure que vous les sollicitez (certains GPS le font deja, ils 
apprennent tous les jours des parcours que vous faites). A terme, a 
partir d’un certain niveau d’apprentissage, ils pourront etre proactifs 
et proposer des choses. 

Cependant, jusqu’a present, les nouvelles technologies servent enor- 
mement dans la gestion des connaissances et la facilitation du travail 
collaboratif (notamment en facilitant la communication). Ceci est un 
gain consequent pour I’innovation. 

Les nouvelles technologies servent egalement a la capitalisation des 
connaissances et ainsi contribuent au developpement durable de la 
culture d’innovation. 

Enfin, les NTIC sont un apport consequent dans la gestion multi-projet 
ou encore la gestion des portefeuilles de projet ou d’idees. Certains 
logiciels, de part la pertinence de leur gestion des connaissances, 
permettent d’optimiser et de faciliter ce management par projet. 

Cependant, a la source de tout cela, il y a souvent I’homme qui para- 
metre les informations informatisees. Nous avons egalement vu que 
I’innovation est complexe et que cette complexity necessite une 
approche systemique. 

A notre connaissance, nous n ’avons pas rencontre de solution informa- 
tique qui permette d’automatiser I’innovation. Nous avons identifie 
des facilitateurs d’innovation plus ou moins performants selon le 
domaine d’activite sur lequel nous sommes. 
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100 Peut-on parler d’innovation a votre place ? 



Ces 99 questions ont toutes un point commun, celui de vous laisser le 
choix. 

En effet, on ne devrait pas parler de « l’ » innovation mais plutot de 
« votre » innovation. Le sens que I’on donne a cette notion depend 
entierement de votre vision, de vos contraintes et de vos choix. 

Maintenant, c’est a vous de vous I’approprier d’ajuster nos propos, 
nos approches pour qu’elles deviennent les votres. C’est a vous de 
definir le sens que vous souhaitez donner a vos actions. 

Nous esperons vous avoir redonne confiance en I’innovation, en votre 
capital de creation, d’invention et d’innovation. 

Nous esperons avoir fait reculer le fatalisme et la resignation de 
certains d’entre nous. 

Aujourd’hui, la balle est dans le camp du management au sens large 
qui doit retrouver ses fonctions de catalyseur de I’innovation. 
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Batiment 



Facilities Management Immobilier - Annie Roussey et Antoine Laine 
Batiments HQE® - Jean Hetzel 




La gestion du temps - Laurent Hermel 

VAE. Validation des Acquis de I’Experience - Christian Drugmand et Lise Mattio 



Environnement & Developpement durable 



Le developpement durable - Alain Jounot 

Enjeux du changement climatique - Sandrine Segovia-Kueny 

Management environnemental - Michel Jonquieres 



Gestion d’entreprise 



La fonction achat - Daniel Frecher, Pierre Loisier et Jacques Segot 

Manager l ’innovation - Arnaud Groff 

Mieux acheter en entreprise - Franck Lauferon 



Gestion industrielle 



Le controle interne - Jacques Walter et Philippe Noirot 
L’externalisation de la maintenance - Daniele Veret 
La tracabilite - Eric Wanscoor 



Hygiene, Sante & Securite au travail 



L’audit securite - Paul Gagnon 

Sante et securite au travail - Olivier Gauthey et Gaetan Gibeault 



Maitrise des risques 



Gestion de crise - Laurent Goulvestre, Frank Rouault, Jean-Jacques Roulmann et 
Jean Segonds 

Gestion des risques - Jean-Paul Louisot 



Management 



Le management - Emmanuel Carre et Alain Labruffe 
Management de vos reunions - Roger Aim 



Marketing, Communication & Vente 



L’accueil client - Laurent Hermel 
Le benchmarking - Laurent Hermel et Pierre Achard 
Centre d’appels. Centre de relation client - Laurent Hermel 
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Le marketing - Laurent Hermel et Pascale Hermel 
La qualite de service - Laurent Hermel et Gerard Louyat 



Qualite & Amelioration continue 



L’ amelioration continue — Jean-Pierre Madoz 
L’apres-certification ISO 9001 - Michel Bellaiche 
L’audit et les projets — Jean-Pierre Madoz 
Indicateurs et tableaux de bord - Roger Aim 

Mise en place d’une demarche qualite - Daniel Frecher, Jacques Segot et Philippe 
Tuzzolino 

Performance de I’entreprise - Olivier Boutou, Gerard Landy et Bruno Saintvoirin 
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Les referentiels de progres - Stephane Mathieu 
La relation auditeur-audite - Genevieve Krebs (2 e edition) 



Ressources humaines & Competences 



Les competences - Alain Labruffe 

Employabilite et flexsecurite - Frank Rouault, Christian Drugmand et Lise Mattio 
La formation des adultes - Alain Labruffe 

Ressources humaines — Sylvia Vico, Serge Panczuk et Frank Rouault 




Ethique professionnelle - Jean-Pierre Madoz 

Gestion documentaire - Olivier Boutou 

Indicateurs et tableaux de bord - Roger Aim 

Innovation dans les services - Laurent Hermel et Gerard Louyat 

Management de projet - Jean-Louis G. Muller 

Manager sa Marque - Francois Duprat, Laurent Hermel et Gerard Louyat 
Organisation des entreprises — Roger Aim 



Systeme de management integre 



Management integre - Bernard Froman, Jean-Marc Gey, Fabrice Bonnifet et 
Stephane Mathieu 
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